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TIIVISTELMÄ 
Matti Kuittinen. Defensiivinen käyttäytyminen yhteistyön ja kommunikaation es-
teenä. Pienyrityksen tapaustutkimus. Joensuun yliopiston yhteiskuntatieteellisiä 
julkaisuja. University of Joensuu. Publications in Social Sciences. N:o 52, 185 s. 
 
Avainsanat: defensiiviset rutiinit, toimintatiede, työyhteisön kriisi, työyhteisön ke-
hittäminen, perheyritys, työyhteisön ihmissuhteet 
 
Tämän tutkimuksen tavoitteena oli analysoida keski-ikäisten sisarusten omis-
taman 50 henkilöä työllistävän perheyrityksen useita vuosia jatkuneiden sisäisten 
ristiriitojen syntymiseen ja niiden säilymiseen liittyviä vuorovaikutusprosesseja. 
Yrityksen hyvä ilmapiiri oli muutamassa vuodessa kriisiytynyt lukuisiksi pari-
konflikteiksi ilman selvästi tunnistettavia käännekohtia. Yrityksessä oli toteutettu 
lukuisia toimihenkilöiden irtisanomisia, mutta vaikeiden asioiden välttely oli 
tyypillisin omistajien käyttämä keino ratkaista ongelmatilanteet. Tutkimus ja ai-
neiston keruu kohdistui yrityksen omistajiin, välijohtoon sekä toimihenkilöihin, 
joita haastateltiin kolmesti vuoden kestäneen seurantajakson aikana. 
Tutkimuksen alkuperäinen tavoite oli tunnistaa yrityksen ratkaisemattomat 
perusongelmat sekä oppia yhdessä rakentavia ongelmanratkaisutapoja niiden 
ratkaisemiseksi. Yrityksen tilanne kuitenkin kärjistyi omistajanvaihdoksen vuok-
si ja tutkimus keskeytyi sen vuoksi useaksi kuukaudeksi. Suunniteltua kehittä-
mistoimintaa ei voitu tämän vuoksi aloittaa. Tässä vaiheessa tutkimusasetelma 
muuttui konsultatiivisesta toimintatutkimuksesta etnograafiseksi seurantatutki-
mukseksi. Seurantavaiheen lopussa yrityksen sisäisessä yhteistyössä ja toimitus-
varmuudessa oli tapahtunut selvä positiivinen muutos. Tämä johtui siitä, että yri-
tyksen uusi johto oli vakiinnuttanut asemansa ja samanaikaisesti yrityksessä oli 
toteutettu useita henkilö- ja toimenkuvavaihdoksia. Muutokset oli toteutettu ra-
hoittajan vaatimuksesta ja niiden avulla yrityksen toiminta onnistuttiin vakiinnut-
tamaan. Avaintehtäviin oli vaihdettu sellaisia henkilöitä, joiden keskinäinen yh-
teistyö oli sujunut jo aikaisemmin. Syntyneitä henkilökonflikteja ei onnistuttu 
ratkaisemaan muuten kuin irtisanomalla asianomaisen työsuhde. Seurantajakson 
aikana yrityksessä tapahtui sukupolvenvaihdosprosessi. 
Tutkimuksen teoreettisena lähtökohtana oli Argyrisin ja Schönin kehittämä 
toimintatiede. Tarkastelunäkökulmaa laajennettiin temaattisesti yritystutkimuk-
sen ja metodologisesti laadullisen aineiston analyysin taustateorioiden suuntaan. 
Toimintatieteen käsitteistön avulla tulkittiin kohdeyrityksen dysfunktionaalisten 
vuorovaikutusprosessien synty- ja ylläpitomekanismeja. Tulkinnan avainkäsittei-
tä olivat taitava pätemättömyys (sokeus omalle osuudelle ongelmissa), defensii-
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vinen (vaikeita kysymyksiä välttelevä) vuorovaikutus ja näiden seurauksena syn-
tyvät ongelmanratkaisua estävät kehät (vuorovaikutustilanteissa ei kyetä raken-
tavaan ja avoimeen keskusteluun).  
Haastattelujen perusteella yrityksen perusongelmiksi nousivat selkeän johdon 
puuttuminen, virheistä rankaisun kulttuuri, reviirien ylläpito sekä vaikeneminen 
vaikeista asioista silloin kun oltiin yhdessä koolla. Omistajien ja toimihenkilöi-
den keskinäinen yhteistyö oli perusongelmien seurauksena hyvin vaikeaa. Kes-
kinäinen luottamus oli vähentynyt ja tiedonkulku oli puutteellista. Tämä kaikki 
heijastui yhä voimakkaammin yrityksen toimintaan. Yhteistyöongelmat johtivat 
toistuviin tuotannon keskeytyksiin, koska komponenttien hallintaan ei löydetty 
toimivaa järjestelmää.  
Yritykseen oli vähitellen rakentunut defensiivinen toimintakulttuuri, joka joh-
ti vaikeiden asioiden välttelemiseen, lukuisten parikonfliktien syntyyn sekä nii-
den säilymiseen. Virheistä ja vaikeista asioista ei kyetty avoimesti keskustele-
maan asianomaisten henkilöiden välillä vaikka palavereita pidettiin runsaasti. 
Toisaalta yrityksessä oli useita kertoja yritetty tarttua ongelmiin, mutta defensii-
vinen toimintakulttuuri esti tehokkaasti myös uusien ratkaisujen kokeilut käytän-
nössä. Useimmat uudet ideat tyrmättiin vaikenemalla tai niitä ei edes otettu yh-
teiseen käsittelyyn. Palaverit olivat tuloksettomia, sillä keskustelu karkasi pois 
varsinaisesta teemasta tai palaveri johti avoimeen riitelyyn. 
Aineiston perusteella rakennettiin hypoteesi yrityksen omistajien käyttöteori-
aksi. Peruslähtökohtina ja hallitsevina muuttujia olivat kontrollin säilyttäminen 
sukuyrityksestä, toisista välittäminen ja samalla liiketaloudellisen tuloksen teko. 
Yrityksen ilmapiiri oli aikaisemmin ollut useiden haastateltavien mielestä hyvä, 
mutta se oli huonontunut edellisten vuosien aikana ilman että kukaan pystyi ni-
meämään ongelmakierteen laukaisevia tekijöitä. Ongelmakierre voidaan aineis-
ton perusteella tulkita omistajien hyvän ilmapiirin ylläpitämiseen tähtäävän käyt-
töteorian tahattomien sivuvaikutusten kautta. Omistajat pyrkivät käyttöteoriansa 
mukaisesti pitämään yllä tehokasta tuotannollista toimintaa ja samalla säilyttä-
mään läheiset ihmissuhteet myös sellaisissa tilanteissa, joissa tehtiin virheitä. 
Käytännössä tämä merkitsi omistajien kyvyttömyyttä puuttua jämäkästi havait-
semiinsa epäkohtiin. Tällainen menettely rapautti omistajien uskottavuutta alais-
ten silmissä ja laski omistajien luottamusta alaisiin. Suoran kannanoton ja puut-
tumisen sijaan omistajat käyttivät sekavia viestejä ja alaisten piti osata niiden pe-
rusteella tulkita omistajien todellinen mielipide rivien välistä. Omistajien epäsel-
viksi jääneiden odotusten, vaatimusten ja puuttuvan palautteen johdosta toimi-
henkilöiden tehokas yhteistoiminta kävi entistä vaikeammaksi. Kun syntyneistä 
ongelmista ei voitu keskustella, ongelmista tuli pysyviä. 
Yrityksen ongelmat ovat pitkälti palautettavissa omistajien toimintaan. Toi-
nen omistaja ei kyennyt hallitsemaan komponenttien hankintaa, mutta hänen 
toimintaansa ei voitu puuttua vastoin hänen tahtoaan. Toimihenkilöistä poiketen, 
yrityksen toista osakasta ei voi erottaa yhtä helposti kuin työntekijöitä. Pääomis-
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taja kannatti ja yritti toteuttaa yrityksen 1960 -luvulla perustaneelta isältään 
omaksumaa "lupsakkaa" johtamistyyliä, jonka vuoksi hän oli voimaton konflik-
tien ratkaisemisessa. Omistajien "lupsakan" johtamisen oloissa voimakastahtoi-
nen osastopäällikkö oli ottanut yhä enemmän operatiivista valtaa itselleen. Tämä 
aiheutti yhä enemmän ristiriitoja osastopäällikön ja kaikkien muiden välille, joita 
defensiivisen toimintakulttuurin vuoksi ei kyetty ratkaisemaan. Samanaikaisesti 
yritykseen nimitettiin uusi toimitusjohtaja, joka sai täyden operatiivisen vallan 
vasta omistajanvaihdoksen jälkeen. 
Defensiivinen toimintakulttuuri ja taitava pätemättömyys vahvistivat toisiaan. 
Vaikeiden asioiden avoimen käsittelyn välttely sekä omien kantojen tarkistami-
sen puute johti omien henkilökohtaisten uskomusten vahvistumiseen. Samanai-
kaisesti konflikti syveni ja usein se johti vähemmän valtaa omaavan osapuolen 
eristämiseen tai eristäytymiseen yhteistyöstä ja päivittäisistä tietovirroista. Lop-
putuloksena eristetyn henkilön kannalta oli äärimmäisen hankalat työskentely-
olosuhteet, kun oma toiminta ja ratkaisut perustuivat puutteelliseen tietoon. Seu-
rauksena oli esim. tuotannon sekoittaminen, joka puolestaan syvensi luottamus-
pulaa yhä enemmän. 
Kohdeyrityksen konflikteja voi analysoida perheyrityksen erilaisten ideologi-
oiden, paternalismin (perhearvot) managerialismin (liikkeenjohto) sekä yrittä-
jyyden (innovatiivisuus) välisten jännitteiden kautta. Yrityksen kasvuvaiheen 
vahvuustekijöinä olivat pääomistajan innovatiivisuus tuotekehittelyssä sekä pa-
ternalismi eli yhteishengen vaaliminen. Tämä toimintamalli oli ilmeisesti toimi-
nut hyvin silloin kun yritys oli pienempi ja helpommin hallittava, markkinat oli-
vat vakaat ja tuotteiden menekki oli hyvä. Osastopäällikön edeltäjän rooli on täl-
löin voinut olla hyvin suuri, koska hänen toimintaansa kiitettiin edelleen. Tuot-
teiden kysyntä ei laskenut 1990 -luvun alun lamavuosina, mutta olosuhteet kui-
tenkin muuttuivat, jolloin entinen paternalistinen toimintamalli ei enää toiminut. 
Omistajilla ei ollut riittävästi valmiuksia eikä koulutusta suuremmaksi kasvaneen 
yrityksen vaatimaan uudenlaiseen liikkeenjohtoon (managerialismi). Tällainen 
ulkoa tullut muutospaine on mahdollisesti aiheuttanut tai nostanut esille haasteita 
ja ongelmia, joihin ei löydetty ratkaisuja omistajien käyttöteorian asettamissa ra-
joissa.  
Yrityksen tehokkaan johtamisen perusfunktioiden kautta tarkasteltuna koh-
deyrityksestä puuttui konfliktien rakentava ratkaisu. Omistajien kyky ilmaista ta-
voitteensa selkeästi oli puutteellista samoin kuin määrätietoinen taito organisoida 
toimintoja muuttuneessa tilanteessa. Kun kaksi perheenjäsentä työskenteli yri-
tyksen johtotehtävissä ja pääosakkaina, lisäsi se tilanteeseen vaikeasti hallittavia 
elementtejä. 
Tutkimuksen johtopäätöksenä voi todeta, että johdon tärkeä tehtävänä on es-
tää erimielisyyksien laajeneminen henkilökonflikteiksi huolehtimalla avoimesta 
vuorovaikutuksesta. Havaittuihin konflikteihin ja erimielisyyksiin tulee puuttua 
ajoissa. Defensiivisyys syventää konfliktia ja menetettyä luottamusta on vaikea 
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palauttaa. Tutkimuksen tulokset osoittavat lisäksi, että yksilöiden tehokas suoriu-
tuminen työtehtävässään on riippuvainen toimivista yhteistyörakenteista ja 
kommunikaatiosta. Defensiivinen toimintakulttuuri on helposti itseään vahvista-
va ja se voi johtaa vakaviin seurauksiin, kuten yhteistyöstä eristämiseen. Defen-
siivinen toimintakulttuuri tekee rakentavan ongelmanratkaisun erittäin vaikeaksi 
ja jopa epärealistiseksi. Tilanteen kärjistyminen johtaa ennen pitkää kriisiin var-
sinkin sellaisissa yrityksissä, joissa omistajuus ja johtajuus ovat samoissa käsis-
sä. Yritykseltä puuttuu tällöin toiminnan kontrollimekanismi, joka varmistaa tar-
vittavien muutosten toteuttamisen. Rakentava erimielisyyden hallinta on yrityk-
sen kehityksen ja realiteettitestauksen kannalta tärkeässä asemassa. 
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SUMMARY 
Matti Kuittinen. Organisational defensive routines as obstacles of learning and 
communication: Case of a Family Company in Crisis. University of Joensuu. Pub-
lications in Social Sciences No. 52, 185 p. 
 
Key words: defensive routines, action science, organisational crisis, organisa-
tional consultation, family business, human relations in organisations 
 
This dissertation is based on a one-year action research process into a family 
company owned by a late middle-aged man and his sister. The manufacturing 
company under study has 50 employees plus a group of marketing, design and 
finance officials. The company unintentionally drifted into a situation where 
management duties shifted to four persons who did not share a clear policy nor 
could communicate effectively. This made the steering of the company impossi-
ble.  
The original optimistic idea behind the action research was to help the family 
company to solve their management problems. It would do this first by identify-
ing the causes of the problems and second introducing a democratic dialogue as 
a learning tool to solve them after that. Chris Argyris’ notions of implicit theo-
ries of use and the nature of defensive routines were used as a frame of reference 
for understanding the persistence of the problems. Argyris´ most important find-
ing is that there are important and coherent differences between the meanings 
created when people espouse their views (Model II) and when they act them out 
(Model I). Argyris claim that people hold maps in their heads about how to plan, 
implement and review their actions. He further asserts that few people are aware 
that the maps they use to take action are not the theories they explicitly espouse. 
Also, even fewer people are aware of the maps or theories they do use.  
The empirical data was collected interviewing the owners and officials three 
times in all. They were asked to identify the company’s biggest unsolved prob-
lems and to offer opinions about their causes. The researcher also looked for 
evidence of how these problems have been dealt with, what kinds of measures 
have been taken, and with what possible outcomes. Interviewees were asked to 
reflect upon their own role in the maintenance of these problems. The researcher 
participated in several of the company’s meetings whose proceedings were tape-
recorded. Based on staff interviews the researcher presented his interpretation in 
the form of an organisational action map of governing variables, action strategies 
and typical behaviour consequences leading to persistence of the problems. 
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These were offered for further elaboration by the company’s community itself at 
the beginning of 1995. 
The year 1995 emerged as a critical period when management shifted from 
the original owner family to a new generation of managers. Imminent economic 
collapse and demands from the financier at that point forced the company to face 
up to previously undiscussable problems in order to survive.  
The main research task was to analyse the causes that led the company into 
the problem situation and the processes, which made problems undiscussable, 
thus preventing any solution from being found. The company members all 
agreed that the climate was superior only few years ago, but they all were un-
aware what actually had changed the situation to the opposite, because no major 
crisis for example were mentioned. Therefore one can hypothesise that the cli-
mate collapse has been gradual and therefore difficult to notice. Anyhow, some-
thing had happened that initiated a vicious circle, which resulted poor problem 
solving climate. Company had became bigger and more difficult to manage with 
the same old practices but the company members themselves did not express this 
as a cause. Severe opinion differences on strategy and policy of the company 
emerged between the main owner and the marketing director. Adding to this, 
numerous other pair conflicts had surfaced as well minimising personal commu-
nication between the parties involved. Decrease of communication lead to severe 
difficulties in co-operation. Fulfilling ones area of responsibility became difficult 
because everyone had to make their operational decisions based on incomplete 
information on what is going on at the company at a whole. It seemed though as 
the key members responsible for daily operations had to work as separate indi-
viduals and not as a co-operative unit. This caused repetitive interruptions in 
production processes after the steering of the production with clear timetables 
and adequate material supply was almost totally lacking. In daily practice several 
persons tried to make sure that a certain product order would be delivered in 
time after heavy pressure from different customers. This lowered trust and com-
munication further more and strengthened the negative image held of the col-
leagues. The situation had gradually deteriorated at a level where the company 
was incapable to discuss any uncomfortable questions and the situation had 
reached a stage where it was out of management control.  
When interviewed the company members could easily agree on the problems 
and on the possible corrective actions as well. It was however noteworthy that 
many good ideas and initiatives on how to change the situation were immedi-
ately bypassed and ignored often with silence. Discussing a problem behind back 
of the person involved was the most typical way to handle problem situation. 
Nevertheless if a problem was aired the result was not more satisfactory. If 
someone raised the delays in the production timetable into discussion during a 
meeting for example, s/he were soon silenced by phrases like "we will easily 
catch it, there is absolutely no need to change the delivery dates, let's just get 
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back to work." In the same vein an innovative proposal to take into use a coher-
ent material follow-up system was again soon rejected by the second owner as 
an insult to her expertise to handle the situation alone. Further example of failure 
was the material supply pre check meetings on every Monday, which did not, 
however, prevent the material shortages. Although during the meeting the mate-
rial supply seemed to be in condition for the production for rest of the week, but 
in practice unexpected shortages and creative explanations for its causes still re-
mained. Being afraid of personal punishment if you admit the material shortages 
was one interesting interpretation made for the failure of those meetings. The 
company members did however try to overcome the problems, they had plenty 
of regular meetings, several consultants had visited the company, but all these ef-
forts ended with no results. Addition to this everyone in the company believed 
that they had done their absolute best to solve the problems. 
From these observations you can infer that a strong defensive interaction cul-
ture was formed and in these circumstances the rational problem solving had be-
came totally impossible. Using Argyris and Schön (1996, 90-91) terminology 
primary inhibitory loops which mean self-reinforcing patterns of counter produc-
tive action strategies, had emerged. In daily interaction defensive and dysfunc-
tional responses are triggered each time the unsolved questions are approached, 
which in turn only made them more frightening to approach later. Sending man-
agement orders in paper was the last extreme way to change behaviour of an of-
ficial who disagreed. When important information is kept secret and when most 
important issues cannot be discussed, company members will certainly feel dis-
trust because pretended agreements made did not turned into action. Therefore 
interpersonal conflicts and win or lose are actually only logical consequence.  
The defensive interaction culture might also explain the failure of problem 
solving attempts, the high tolerance of all the nuisance caused by the present 
practices and also the damaging effect of the owners behaviour for the well-
being of their own company. Through heavily personalising their problems, 
company-wide scape goating had developed which led to recurring firings when 
interpersonal conflicts would easily crop up and intensify after they could not be 
solved otherwise. Different kinds of coping strategies like pretending to be active 
were used by the company staff in order to defend one's position and save one's 
face and finally one's job. Somewhat odd behaviour could also flourish in peace 
also. The production manager, for example, considered herself as an active and 
hardworking official, but the other staff members perceived her as lazy who 
mostly only reads daily newspapers at the coffee room. Of course the others did 
not dare to confront directly the production manager nor the rude behaviour of 
the marketing director nor the second owner who was answerable for the fre-
quent material shortages. Knowing the rough opinion of the other staff of them-
selves would have been astonishing for all of them. 
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The first theoretical conclusion to be drawn from this case study is that the 
forces often left unexplained and therefore unfortunately unstudied or unana-
lysed by the rational thinking model including emotions ought to be considered 
more seriously because they are of fundamental elements of human conscious-
ness and action. Second, when the ownership and the management of a company 
lie in the same hands, the situation is not without risks at least when a company 
face severe problems. The owner’s behaviour can in some cases be potentially 
damaging for the company’s future and the other members of the company will 
be powerless to do anything about it. In family firms the company and the family 
matters overlap and they might be, at times, difficult to distinguish from each 
other. Clearly, the family dynamics plays an important role in this company and 
it is perhaps of greater importance than the organisational processes per se. This 
study supports a very pessimistic view on the idea of constructive conflict solv-
ing. Conflicts are often highly emotionally laden, therefore discussing them in a 
neutral, non-judgmental way like the Model II suggest is hardly possible in the 
real life situation without consistent help outside. Therefore management ought 
to solve the conflicts as early as possible before they turn into personal disputes. 
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ESIPUHE 
Tämän työn valmistumiseen on vaikuttanut kahden erilaisen toimintakentän vai-
kuttajat. Akateemisen kentän vaikuttajista ovat merkittävimmät olleet professorit 
Y-P. Häyrynen ja John Burgoyne (University of Lancaster, UK). Professori Häy-
rynen on opetuksessaan ansiokkaasti johdatellut opiskelijoitaan oivaltamaan 
kommunikaation ja vuorovaikutuksen merkityksen organisaation toiminnassa. 
Hänen kannustus ja henkinen tuki on ollut tärkeässä asemassa uuden motivaati-
on ja näkökulman löytymiseen tämän tutkimuksen yllättävissä käänteissä. Pro-
fessori Burgoyne on toiminut oppi-isänä yrityksen oppimisen ja kehittymisen 
prosessien moninaisuuden oivaltamisessa. Omassa työssään Chris Argyrisin teo-
rioita soveltaneita tutkijoita on hyvin pieni joukko. Heistä suurkiitoksen ansait-
see Dr. Victor Friedman (Academic Center - Ruppin Institute, Israel), jonka 
kanssa käyty tiivis vuoropuhelu on tuonut tarvittavaa etäisyyttä tulosten jäsentä-
miseen ja käyttöteorian hahmottamiseen. Professorit Karen Watkins (University 
of Georgia, USA) sekä Vivian Robinson (University of Auckland, New Zealand) 
ovat myös antaneet arvokkaita vinkkejä ja ohjeita Argyrisin teorian soveltami-
seen. Professorit Y-P. Häyrynen, Pekka Huuhtanen, Matti Koiranen, Hannu Räty 
ja Pentti Sinisalo ovat lukeneet käsikirjoituksen eri versioita ja antaneet arvok-
kaita kommentteja tulkintojen selkiyttämisestä. Tutkijakollegoista työn edisty-
mistä ovat eniten edesauttaneet Petri Salo (Åbo Akademi, Vaasa) ja Dr. Lee W. 
Andresen (University of New South Wales, Australia). Liike-elämän konsul-
toinnin oppi-isinä ovat toimineet Martti Palviainen, Timo Posti ja Seppo Turu-
nen. Suurkiitos kuuluu myös professori Chris Argyrisille ja hänen pitkälle elä-
mäntyölleen organisaatioiden ongelmien synnyn selittämisessä.  
Suurimman kiitoksen ansaitsee kuitenkin kohdeyrityksen omistajat ja toimi-
henkilöt, jotka suhtautuivat tutkimushankkeeseen erittäin positiivisesti ja luotti-
vat tutkijaan koko seurantajakson ajan. Tutkimusraportissa olen tehnyt kaikkeni 
sen eteen, etten riko Teidän luottamusta enkä esitä mitään sellaisia yksityiskoh-
tia, joissa Teidät tai yrityksenne olisi tunnistettavissa. Olen edelleen vakuuttunut 
siitä, että kaikki tutkimukseen osallistuneet tekivät ehdottomasti parhaansa niissä 
vaikeissa oloissa, jotka yritykseen oli vaivihkaa ja kenenkään haluamatta synty-
neet. Tutkimukseni johtopäätöksenä pyrin osoittamaan, että hyväkään yksilö-
tasoinen ammattitaito ja osaaminen eivät voi kukoistaa, jos yrityksen yhteistyö-
rakenteet eivät ole toimivat. Tutkimuksessa en hae syyllisiä ja syyttömiä vaan 
pikemminkin ymmärrystä kunkin toiminnalle yrityksessä. Tässä tutkimuksessa 
raportoitu yrityksen rinnalla kuljettu vuosi on jäämässä yhä kaukaisemmaksi 
muistoksi yrityksen historiassa. Toivottavasti kulunut aika auttaa tarkastelemaan 
silloisia vaikeuksia uusin silmin. Teidän kokemuksenne voivat auttaa muita työ-
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yhteisöjä oman toimintansa kehittämiseen ja valaa rohkeutta puuttua myös han-
kaliin asioihin. 
Tämä tutkimus on narsistin leimaa uhmaten omistettu tekijälle itselleen, sillä 
kyseessä on tutkijan henkilökohtainen seikkailu konsultoinnin ja organisaatio-
psykologisen tutkimuksen ihmemaassa. Tämä matka on ollut monivaiheinen ja 
täynnä dramaattisia yllätyksiä. Tutkimusprosessi on tuonut tutkijan eteen useita 
kummallisia asioita, jotka toivottavasti olen onnistunut kääntämään oppimisko-
kemuksiksi. Tämä tutkimusraportti yrittää jäsentää nämä kokemukset teoreetti-
sesti ymmärrettävään muotoon. Raportin kirjoittamisvaiheessa ovat muiden apu, 
kannustus ja palaute nousseet arvoon arvaamattomaan. Aimo Kuittinen ja Taina 
Luukkanen ovat lukeneet käsikirjoituksen ja antaneet hyviä vinkkejä kieliasun 
parantamiseksi ja tästä suuret kiitokset heille. Viimeisen lukukerran olen kuiten-
kin suorittanut itse, joten vastuu tekstin jääneistä virheistä kuuluu yksinomaan 
minulle. Kiitän myös Kari Tahvanaista, joka on taittanut työn rautaisella ammat-
titaidollaan. 
Tätä tutkimusta on valmisteltu samanaikaisesti Petri Salon oppilaitoksen or-
ganisaatiokulttuuria käsittelevän väitöstyön kanssa. Vuosia kestänyt virtuaalinen 
yhteistyö Petrin kanssa on ollut erittäin tuloksekasta. Laaja aineiston sekä ideoi-
den avoin vaihto ovat olleet ratkaisevassa asemassa niin omien tulkintojen tar-
kastamisessa kuin uusien teoreettisten käsitteiden soveltamisessa omassa työssä. 
Tätä työtä ovat stipendien avulla tukeneet Liikesivistysrahasto ja Työsuojelura-
hasto.  
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1 TUTKIMUKSEN LÄHTÖKOHDAT 
Tämän tutkimuksen tavoitteena on analysoida Itä-Suomessa sijaitsevan 50 työn-
tekijää työllistävän perheyrityksen sisäisen vuorovaikutuksen ratkaisemattomien 
ja lopulta vaiettujen ongelmien synty- ja ylläpitomekanismeja. Tutkimukseni ei 
sijoitu organisaatiopsykologisen tutkimuksen valtavirtaan, jossa työyhteisöpro-
sesseja tarkastellaan pelkästään tuottavuuden ja tehokkuuden viitekehyksessä 
(esim. Visti 1996). Tutkimuksen alkuvaiheen suunnitelmiin kuului ongelmien 
tunnistamisen lisäksi interventiovaihe, johon olisi kuulunut vaiettujen ongelmien 
esille otto ja ongelmien rakentavan ratkaisun oppiminen. Tutkimusprosessin ai-
kana yrityksen tilanne yllättäen kärjistyi ja se johti omistaja- ja henkilöstövaih-
doksiin. Suunniteltu interventiovaihe oli tällöin vailla pohjaa, koska useiden 
henkilökonfliktin toinen osapuoli ei enää ollut yrityksen palveluksessa. Vuoden 
kestäneen seurantajakson lopussa uusi johto ja uudet avainhenkilöt onnistuivat 
rakentamaan toimivan yhteistyön ja yrityksen toiminta saatiin samalla vakaute-
tuksi. Toimintatutkimus muuttui samalla seurantatutkimukseksi ja uudeksi tehtä-
vänasetteluksi määriteltiin yrityksen ongelmien syntymekanismien ja niitä 
ylläpitävien tekijöiden analysointi. 
Tutkimus sai alkunsa vuonna 1994 tutustumisesta oppivan organisaation teo-
rioihin, jotka olivat viimeisin suuri lupaus organisaatioiden kehittämisen loput-
tomassa ismien ketjussa. Oppivan organisaation teoriat ja mallit ovat kuitenkin 
kuvauksia siitä, miten organisaatio parhaimmillaan toimii (esim. Garvin 1993, 
79; Pedler, Burgoyne & Boydell 1997; Otala 1996). Oppivan organisaation ha-
janainen keskustelu on jatkoa ihmissuhdekoulukunnan käynnistämään keskuste-
luun avoimen sosiaalisen vuorovaikutuksen aikaansaamasta jatkuvasta toiminto-
jen kehittämisestä (Huber 1991, 89-90). Blockin (1987, 96) havaintojen mukaan 
yritysten kehittämisen pääteemat ovat itse asiassa pysyneet samoina jo 1970 -
luvulta lähtien (korkeampi tavoitteellisuus, henkilöstön suurempi osallistuminen 
sekä heidän parempi kohtelu). Koulutusten nimet ovat kuitenkin muuttunet ajan 
hengen mukana (tavoite-, tulos- ja laatujohtaminen sekä yrityskulttuuri-, visio- 
sekä oppiva organisaatio -konsultointi), mutta näiden sisältö on säilynyt pääosin 
samana. Asiakaslähtöisyys ja laatu ovat ehkä tärkeimmät 1990 -luvun mukanaan 
tuomat uudet tavoitteet. Hyvin toimivan organisaation keskeiset piirteet ovat 
yleisesti tunnettuja ja hyväksyttyjä (katso esim. Pedler, Burgoyne & Boydell 
1997). Harva organisaatio pystyy viemään edelliset periaatteet käytännön asteel-
le. Pohdintani lähtökohdaksi sopii Chris Argyrisin (1990, 10) esittämä kysymys: 
”miksi järkevät ihmiset rakentavat sellaisia organisaatioita, jotka johtavat jär-
jettömiin seurauksiin eli toimimattomiin yhteistyörakenteisiin?”  
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Argyris on pitkän tutkijan uransa aikana hakenut selitystä sille, miksi luomme 
tahattomasti oppimattomia organisaatioita. Organisaatioilla on toki halu kehittyä, 
mutta kehittämishankkeiden tuloksien jääminen vaatimattomiksi ei ole harvinais-
ta. Marchin (1994, 49) havaintojen mukaan organisaatiot omaksuvat innolla uu-
sia kehittämisfilosofioita, mutta vievät niistä käytäntöön vain pienen osan. Naka-
ri ja Valtee (1995,41) väittävät, että organisaatioissa riehuu suoranainen kehit-
tämismyrsky, joka näkyy ja kuuluu lähinnä uusina termeinä. Varsinainen toi-
minnan taso pysyy usein kuitenkin lähes entisellään. Organisaatioiden hierarkki-
suus ja byrokraattisuus ovat järkkymättömiä johdon aivan toisenlaisista julkipu-
heista huolimatta (Diamond 1998). Tuoreiden arvioiden mukaan vain 13% suu-
remmista yrityksistä on onnistunut murtamaan byrokratian ja luomaan sen tilalle 
keskinäiseen luottamukseen ja aloitteellisuuteen perustuvan proaktiivisen toi-
mintakulttuurin (Nieminen 2000). SAK:n laajassa seurantatutkimuksessa (10 
000 vastaajaa) ilmeni, että työntekijöiden kannalta vaikuttamismahdollisuudet ja 
yhteistyö työnantajan kanssa olivat heikentyneet vuosien 1995-2000 välillä 
(Laukkanen 2000). 
Organisaatioiden kehittämistodellisuus onkin useimmissa organisaatioissa ja-
kautunut pinta- ja syvätasoon. Chris Argyrisin käsitteet ja teoria tarjoavat erään 
näkökulman organisaation kehittämisen ongelmien ymmärtämiseen. Hänen mu-
kaansa meillä on mielessämme kahdenlaisia toimintamme suunnitteluohjelmia. 
Julkipuheen tasolla uskomme toimintamme useimmiten johtavan hyvään yhteis-
työhön ja vuorovaikutukseen (julkiteoria). Toimimme etenkin vaikeissa ja no-
loissa tilanteissa itsekkäästi (käyttöteoria) eli vastoin julkiarvojamme. Argyris 
(1993) väittää, että käyttöteorioitamme ovat aina tiedostamattomia. Emme siis 
tietoisesti rakenna sellaisia organisaatioita, joissa yhteistyö ja avoimuus eivät 
toimi. Tahattomasti aikaansaadut ongelmat ovat Argyrisin käsitteistössä virheitä, 
jotka yleensä pyritään peittämään defensiivinen yhteisökäyttäytymisen avulla. 
Defensiivisyys eli vaikeiden ongelmakohtien välttely on helposti tunnistettavissa 
oleva ilmiö useimmissa organisaatioissa ja sitä pidetään jopa luonnollisena osana 
yhteisöjen toimintaa. Yleisyydestään huolimatta defensiivisyyttä on tutkittu hy-
vin vähän. Argyris on ollut jo 1960 -luvulta lähtien tunnettu ja paljon siteerattu 
tutkija, mutta hänen käsitteidensä varaan rakentuvaa organisaatioiden kehittämis-
tä ei ole paljoakaan raportoitu akateemisissa julkaisuissa. Argyrisin ideat ovat 
kuitenkin olleet konsulttien aktiivisessa käytössä.  
Organisaatioiden kehittämismenetelmien ja johtamismallien kirjo on laaja 
(katso Strömmer 1999). Organisaation muutokset (esim. laatujärjestelmä) onnis-
tuvat nopeasti suotuisissa oloissa esim. uuden innovatiivisen johdon aktiivisen 
tuen avulla (Silen 1995). Monet tutkimukset organisaatioiden kehittämishank-
keista osoittavat, että muutokset ovat usein vaatimattomia (Kalliola 1996) tai ai-
nakin vaikeasti osoitettavissa (Koivisto 1997). Kehittämistyöhön sinänsä työyh-
teisö suhtautuu lähes aina positiivisesti. Onko niin, kuten Chris Argyris (1990) 
väittää, että organisaatiossa on sellaisia muutosta vaikeuttavia tekijöitä, joita ke-
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hittämishankkeissa ei huomata tai joihin jopa tietoisesti vältetään koskemasta 
(vrt. Järvinen 1999, 106)? Itse asiassa jotkut organisaation kehittämismallit voi-
vat jopa auttavaa tutkijaa tai konsulttia välttämään konflikteja, joka takaa sovun 
säilymisen tehtävänantajan kanssa (Raitola 1986, 172). Schein (1987a, 65) jopa 
varoittaa tutkijaa nostamassa esille sellaisia asioita, jotka organisaation jäsenet 
haluavat pitää piilossa. Voisiko nimenomaan konfliktien tunnistamisessa ja hyö-
dyntämisessä piillä muutoksen avain (Amason et. al. 1995)? 
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2 ORGANISAATIO PSYKOLOGIAN TUTKIMUSKOH-
TEENA 
Organisaatiokäyttäytymisen tutkimus on eriytynyt lukuisiksi koulukunniksi. Ku-
kin koulukunta edustaa erilaisia ontologisia ja epistemologisia oletuksia tutki-
muskohteesta ts. organisaatiosta, jolloin niillä on myös eriävä käsitys organisaa-
tion hyvästä toiminnasta ja ongelmien syistä. Morgan (1998) erittelee näitä läh-
tökohtaoletuksia kahdeksan erilaisen organisaatiometaforan (kone, monimutkai-
nen eliö, aivot, kulttuuri, poliittinen systeemi, psyykkinen vankila, transformaatio 
sekä alistamisen ja hallinnan väline) avulla, joihin hän sijoittaa tärkeimmät or-
ganisaatioteoriat. Morgan (emt.) korostaa, että jokainen teoria on itse asiassa me-
tafora, joka avaa erilaisen näkökulman organisaatioon. Samalla kukin teoria 
myös peittää monia tärkeitä aspekteja organisaatioiden moninaisuudesta. Deetz 
(1996, 197-203) puolestaan jakaa organisaatiotutkimuksen suuntaukset neljään 
päälohkoon: normatiiviset (funktionalistiset, positivistiset, lakeja hakevat ja ta-
loudelliseen kasvuun tähtäävät), tulkitsevat (subjektiivisia ja sosiaalisia merki-
tyksiä analysoivat), kriittiset (valtaristiriitoja ja vääristyneitä kommunikaatiomal-
leja analysoivat) sekä dialogiset (postmodernistiset analyysit kielen merkitykses-
tä todellisuuden luojana) tutkimussuuntaukset. Pääsuuntausten sisältäkin löytyy 
eri lähtökohtiin, analyysiyksikköihin (yksilö, ryhmä tai organisaatio) ja perus-
olettamuksiin sitoutuneita koulukuntia. Kukin koulukunta keskittyy tietynlaisen 
aineiston keräämiseen ja samalla ohittaa oman näkemyksensä kannalta irrelevan-
tin aineksen. Koulukuntauskollisuus johtaa pelkästään yhden koulukunnan inter-
ventiomenetelmien soveltamiseen silloinkin kun tilanne edellyttäisi metodien va-
rioimista (Edmondson 1996, 572-573). Huber (1991, 108) nostaa esille tiedeyh-
teisössä vallitsevan kovan kilpailun, jonka vuoksi tutkijat pyrkivät valtaamaan 
uusia alueita itselleen sen sijaan että seurattaisiin muiden viitoittamaa tietä. Uu-
den teorian tai mallin uudet näkemykset ovat usein suurempi tai pienempi edis-
tysaskel, joka valitettavan usein johtaa erikoistumiseen ja toisten tutkijoiden te-
kemän työn huomiotta jättämiseen. Ratkaisuksi tähän ongelmaan Huber (emt. 
108) esittää muiden koulukuntien ajatusten kuuntelemista oman työn rikastami-
seksi. Edmondsonin (1996, 588) mielestä tieteellisten tutkimusten arviointikri-
teerit eivät ohjaa oman työn integroimisesta muihin tutkimuksiin vaan pikem-
minkin jopa palkitsevat muiden tutkimussuuntausten syrjäyttämisestä (vrt. Sil-
verman 1994, 203).  
Tämä tutkimus käsittelee organisaation sisäisiä vuorovaikutusongelmia, jol-
loin organisaatiopsykologian teoriat ovat työn kannalta relevanteimpia. Organi-
saatiopsykologian sisällä voidaan Marshakin (1996, 145) mielestä erottaa kolme 
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organisaatiokäyttäytymisen tutkimuksen valtavirtaa: kognitiivinen-, organisaa-
tiokulttuuri- ja psykoanalyyttinen koulukunta. Näiden koulukuntien edustajat ko-
rostavat tiedostamattomia skeemoja sekä sosiaalisesti luotuja merkityksiä orga-
nisaatiokäyttäytymisen taustalla. Näitä skeemoja tunnistamalla ja muuttamalla 
voidaan saada aikaan muutos organisaatiossa. Analyysiyksikkö on em. koulu-
kunnissa selvästi erilainen. Kognitiivinen koulukunta lähtee siitä, että yksilöiden 
ongelmanratkaisua ja organisaatioiden toimintaa ohjaavat tietoiset tai implisiitti-
set perususkomukset. Tutkijat käyttävät niistä sellaisia termejä kuten skeema, 
(Neisser) paradigma (Kuhn) tai käyttöteoriat (Argyris 1993). Kognitiivisen lä-
hestymistavan mukaan organisaation muutos tapahtuu reflektoimalla ts. hidas-
tamalla ajatteluprosesseja. Silloin kun ristiriitaisista perususkomuksista tullaan 
tietoisiksi voidaan niitä muuttaa (Edmondson 1996). Organisaation kehittäminen 
tähtää rationaalisen ajattelun oppimiseen yksilötasolla. Van de Ven ja Poole 
(1988, 28) katsovat, että kognitiivisen koulukunnan lähtökodista organisaation 
muutos on parhaiten ymmärrettävä "kehittyneemmän käytännöllisen päättelyn 
aikaansaamien parempien intentionaalisten intersubjektiivisten prosessien tu-
lokseksi".  
Organisaatiokulttuurikoulukunta puolestaan korostaa kollektiivisia uskomuk-
sia toiminnan determinantteina. Kulttuurin syvimmän tason perusoletukset ovat 
tiedostamattomia ja ne näyttäytyvät erilaisten symbolien, kuten myyttien, tari-
noiden tai rituaalien kautta. Scheinin (1987) näkemyksen mukaan organisaation 
kulttuurin tulisi ensinnäkin vastata kysymykseen mitkä ovat organisaation olemi-
sen tarkoitukset, päämäärien saavuttamisen keinot sekä saavutettujen tulosten 
arviointikriteerit toiminnan korjaamiseksi. Kulttuuri on tärkeässä roolissa myös 
työyhteisön sisäisen yhdentymisen kannalta, koska se määrittää vuorovaikutuk-
sen pelisäännöt. Organisaation tehottomuus nähdään aiheutuvan epäyhtenäisistä 
kulttuurista oletuksista sekä toimimattomista ryhmäprosesseista (Edmondsson 
1996). Organisaation kulttuurin määritelmistä, yhtenäisyydestä ja kulttuurin 
muuttamisesta tämä koulukunta on erimielinen. Voimakkaat toimintaympäristön 
muutokset voivat nopeasti muuttaa organisaation kulttuuria. Sen sijaan kollektii-
visten arvojen tietoinen muuttaminen esimerkiksi koulutuksen avulla haluttuun 
suuntaan rakenteista irrallaan on erittäin vaikeaa (Hofstede 1993, 257-259, 285).  
Psykoanalyyttisen organisaatiotutkimuksen koulukunnan edustajat tutkivat 
miten psyyken tiedostamaton osa (emootiot ja irrationaalisuus) vaikuttavat ih-
misten tulkintaan, merkityksiin ja vuorovaikutusongelmiin organisaatiossa. Kou-
lukunnan tunnetuin edustaja on Manfred Kets de Vries (1980), joka on sovelta-
nut psykoanalyyttisiä käsitteitä esimerkiksi organisaatioiden johtamisen ana-
lysointiin. Hän erottaa viisi ongelmaista yrityskulttuuria: dramaattinen (impulsii-
vinen ja hyperaktiivinen organisaatio), paranoidinen (ympäristöä kontrolloiva 
organisaatio), kompulsiivinen (hierarkkinen ja voimakas sisäinen kontrollointi), 
depressiivinen (passiivinen ja itseluottamusta vailla oleva yritys) sekä skitsoidi-
nen organisaatio (johtotyhjiö, vuorovaikutuksesta vetäytyvä). Tämän koulukun-
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nan toinen tunnettu edustaja Winfried Bion (1979) on analysoinut ryhmän kol-
lektiivista tiedostamatonta nk. perusoletus- ja työryhmä -käsitteiden avulla. Bow-
les (1990) puolestaan soveltaa Jungin kehittämää käsitteistöä organisaation syvä-
rakenteiden analysointiin. 
Systeemiteoria analysoi organisaation toimintaa ja sen kehittämistä yliyksi-
löllisten ja prosessitasoisten ilmiöiden kautta. Systeeminen ajattelu pyrkii syiden 
ja seurausten välisten monimutkaisten riippuvuussuhteiden tunnistamiseen, jol-
loin ongelmat voidaan ratkaista tehokkaasti (Hodgetts, Luthans & Lee 1994, 13). 
Systeemi tarkoittaa kokonaisuutta, jonka elementit toimivat saman päämäärän 
eteen ja ne vaikuttavat toisiinsa. Rakenne tarkoittaa systeemisessä ajattelussa 
systeemin avainosien vuorovaikutusmalleja. Rakenteeseen kuuluvat hierarkia, 
prosessit, asenteet, päätöksentekotavat ym. tekijät. Systeeminen rakenne on 
yleensä näkymätön, koska se muodostuu yksilöiden tietoisista ja tiedostamatto-
mista valinnoista. (Senge ym. 1994, 89-90). 
Systeemisen ajattelun lähtökohdista organisaation ongelmat johtuvat väärin-
tulkituista syy-seuraus -suhteista. Sengen (1990a, 15-16) mielestä lineaarinen 
kausaaliajattelu ei tavoita maailman moninaisuutta vaan se on hyvin staattinen 
kuva siitä. Syy moniin organisaation ongelmiin on usein huonosti suunnitellussa 
systeemissä eikä pätemättömissä tai huonosti motivoituneissa ihmisissä. Organi-
saation kehittäminen vaatii hienovaraisuutta, sillä syy ja seuraus -suhteet voivat 
olla ajasta ja paikasta erillään. Päätöksiä tehtäessä ei Sengen (emt.) mielestä vält-
tämättä tiedetä kaikkia ongelmien syitä eikä päätösten ennakoimattomia sivuvai-
kutuksia. Ilmeisimmät hyvät ratkaisut toimivat usein ainoastaan lyhyellä tähtäyk-
sellä ja ne saattavat tehdä asiat huonommiksi pitemmällä aikavälillä. Toisaalta 
oikea-aikaisesti tehdyt pienet ja hyvin suunnatut toimenpiteet voivat saada ai-
kaan pitemmällä aikavälillä hyvinkin merkittäviä parannuksia. Intervention aika-
na yritetään saada organisaation jäsenet ymmärtämään miten heidän oma ajattelu 
ja päätökset aiheuttavat tehottomuutta organisaatioon. Edmondson (1996, 580-
581) kritisoi Sengen edustamaa systeemiteoriaa siitä, että interventio nojautuu 
voimakkaasti tutkijan intuitioon ja osa tuloksista johtuu taikuudesta. Intervention 
menestyskriteereitäkään Senge ei määrittele niin tarkasti kuin Schein ja Argyris. 
Edmondson ja Moingeon (1998, 17) muistuttavat, ettei Senge ota huomioon vai-
keiden asioiden käsittelyn ongelmia eikä valtarakennetta. Nämä tekijät ovat tär-
keitä silloin kun uudet käytännöt pitäisi toteuttaa. Systeemiajattelu nostaa kui-
tenkin esille monia tärkeitä organisaation kehittämisen periaatteita. Ensinnäkin 
ehdottomia vastauksia ei ole olemassa ja monilla toimenpiteillä voidaan saada 
kehitystä aikaan. Helpot ratkaisut tuovat harvoin pitkäkestoisia tuloksia ja muu-
toksessa on aikaviive, ts. tilanne saattaa aluksi heiketä ennen kuin positiivisia tu-
loksia saadaan (Roberts & Kemeny 1994, 91-93). Systeemiajattelun mukaisesti 
vuorovaikutusongelmien taustalta voi löytyä yksilötekijöiden sijaan epäselvät 
valta- ja vastuusuhteet. 
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Organisaatioteorioita voidaan tarkastella myös sen perusteella, miten niissä 
painotetaan yhtäältä organisaation ja toisaalta henkilöstön tavoitteita tai hyvin-
vointia. Tältä pohjalta Sperry (1996) jakaa organisaatioteoriat kolmeen koulu-
kuntaan: rationaalisiin, ei-rationaalisiin sekä integratiivisiin teorioihin. Rationaa-
lisiin teorioihin kuuluvat Taylorin kehittämä tieteellinen liikkeenjohto ja Webe-
rin byrokratia -teoria. Näiden teorioiden taustalla oli teknillis-mekanistinen ja 
behavioristinen ihmiskäsitys. Ei-rationaalinen ihmissuhdekoulukunta sai alkunsa 
Elton Mayon johtaman tutkijaryhmän Hawthorne -tutkimuksista. Mayo osoitti, 
että arvostus, sosiaaliset kontaktit ja tunnustuksen saaminen vaikuttivat huomat-
tavasti organisaation tehokkuuteen. Niinpä 1950- ja 1960 –luvuilla syntyneet 
uudet ihmissuhdekoulukunnat olivat kiinnostuneita työtyytyväisyydestä ja -
motivaatiosta (Vartiainen 1994) ja tämä tutkimussuuntaus on edelleen elinvoi-
mainen (esim. Ruohotie & Honka 1999). Integratiiviset teoriat painottavat työn-
tekijän hyvinvoinnin ja organisaation menestymisen yhdistämistä. Sperry (1996, 
64-65) sijoittaa tähän kategoriaan systeemi- ja kontingenssiteorian sekä laatujoh-
tamisen (katso Strömmer 1999). Oppivan organisaation teoriat (esim. Senge 
1990; Argyris 1993 jne.) kuuluvat tähän samaan kategoriaan. Varila ja Lehtosaa-
ri (2001, 94-97) toteavat, että oppivan organisaation teorioissa korostetaan yksi-
löllisyyttä ja itseohjautuvuutta, mutta samanaikaisesti työntekijältä odotetaan 
pyyteetöntä uhrautumista ja lojaalisuutta organisaation eduksi. Näissä teorioissa 
ei oteta kantaa siihen, lisääntyykö autonomia ja päätäntävalta käytännössä.  
Lukuisista 1960 -luvun jälkeen syntyneistä organisaation kehittämismalleista 
ei yksikään ole noussut kirkkaasti muiden yläpuolelle (Edmondson 1996, 572). 
Sperry (1996, 66-67) tosin myöntää, että monet koulukunnat ovat kieltämättä 
tuottaneet tärkeitä oivalluksia, mutta ne ovat yksinään melko riittämättömiä tai 
jopa yksinkertaistavia (vrt. Morgan 1998). Argyrisin (1993, 276-279) mukaan 
olennaisinta on löytää sellainen teoreettinen näkökulma, jonka avulla voidaan 
luoda käytäntöön sovellettavaa tietoa organisaatiossa. Hän pitää teorioiden loke-
rointia esimerkiksi tulkitseviin ja funktionalistisiin sinänsä järkevänä, mutta hä-
nen edustamansa toimintatieteen näkökulmasta yhden teorian käyttö vs. teoreet-
tinen pluralismi ei ole ydinkysymys. Hänen mielestään organisaatioteorioiden 
yhteensopimattomuus jopa estää käytäntöön sovellettavan hyödyllisen tiedon 
tuottamista. Tällöin eri teorioiden anti organisaatioiden kehittämisen kannalta 
voi jäädä ohueksi (Argyris 1993, 279-280). Toimintatiedettä soveltavan tutkijan 
tärkeimpänä tavoitteena on suunnitella ja toteuttaa organisaatioissa sellaisia in-
terventioita, joiden avulla niistä voidaan tehdä inhimillisempiä, tehokkaampia 
sekä samalla edistää niiden oppimista (Argyris 1993, 47). Crossan, Lane, White 
ja Rush (1994, 4) toteavat, että Argyrisin teoria on poikkeuksellinen, koska se 
kattaa funktionalistisen (single loop learning), tulkitsevan (double loop learning) 
ja jopa radikaalihumanistisen (deutero learning) organisaatioparadigman.  
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2.1 Organisaatio- ja yksilötekijöiden välinen vuoro-
vaikutussuhde 
Yksilön ja sosiaalisen rakenteen tai yksilön ja organisaation välinen suhde on yh-
teiskuntatieteiden ja samalla myös organisaatiotutkimuksen peruskysymyksiä. 
Tämä kysymys aktualisoituu aina kun tutkitaan ja selitetään organisaatiokäyttäy-
tymistä. Tutkija joutuu ottamaan kantaa siihen, missä määrin hänen tutkimansa 
ilmiö (esim. vuorovaikutusongelmat) on palautettavissa joko yksilöihin tai koko 
organisaatioon. Organisaatioteorioiden kannalta kysymys on pulmallinen jo sen 
vuoksi, että yksilö- ja rakennetasoa yhdistäviä käsitteitä on ollut hyvin vaikea 
löytää. Yksilöä kuvaavien käsitteiden ulottaminen organisaatiotasolle on prob-
lemaattista, koska inhimilliset piirteet (oppiminen, skeema, muisti jne.) eivät sel-
laisinaan ole siirrettävissä ei-inhimilliselle kokonaisuudelle kuten organisaatiolle 
(Kim 1993a, 38-41). Yksilötason suhde kollektiivisen rakenteeseen on organi-
saatioteorioiden ja -määritelmien ydinkysymys. Esimerkiksi Argyrisin teoriaa 
voidaan kritisoida yksilöiden kognitioiden ylikorostamisesta, mutta toisaalta sitä 
voidaan myös helposti puolustaa. Dooleyn (1993, 16) mielestä organisaatio 
muodostuu yksilöistä ja heidän välisistä suhteistaan. Myös Døving (1996, 194) 
toteaa, että organisaatiot eivät toimi vaan ihmiset toimivat.  
Yksilön toiminnan ja organisaation rakenteen välinen suhde ei ole näin yk-
sinkertainen vaan se on Van de Venin ja Poolen (1988, 27) mielestä itse asiassa 
hyvin paradoksaalinen. Ensinnäkin organisaatio syntyy yksilöiden välisen vuo-
rovaikutuksen muodollistamisen kautta. Strukturalistinen koulukunta esittää, että 
organisaation toiminta on mahdotonta ilman rakennetta, joka määrittää työnjaon, 
auktoriteetti- ja valtasuhteet sekä yhteistoiminnan pelisäännöt. Strukturalistit kat-
sovat, että rakenne on aina ennen toimintaa. Tästä seuraa kuitenkin Van de Ve-
nin ja Poolen (emt. 27) mielestä seuraava paradoksi: ”toiminta vaatii rakennetta, 
mutta rakenne on olemassa vain toiminnan kautta”. Arkijärjen mukainen ratkai-
su tähän olisi se, että toiminta ja rakenne ovat vastavuoroisia toisilleen. Van de 
Ven ja Poole (1988, 27) toteavat, että edellä mainitun paradoksin ratkaisuksi on 
ollut hyvin vaikeaa rakentaa systemaattista teoriaa. Tämä johtaa myös siihen, et-
tä organisaatio -käsite on hyvin vaikea määritellä (Orton & Weick 1990, 216-
217; Jones & Hendry 1994, 160). 
Yksilö vs. organisaatio -paradoksilla on Van de Venin ja Poolen (1988, 27) 
mielestä toinenkin mielenkiintoinen puoli. Organisaation rakenteet mielletään 
yleensä konkreeteiksi ja mitattaviksi, koska ne ilmenevät organisaation sääntöi-
nä, toimintatapoina jne. Yksilön toiminta on sen sijaan subjektiivista ja hetkit-
täistä. Yksilön toiminnan ymmärtäminen edellyttää hänen motiiviensa tai inten-
tioidensa identifioimista. Monien filosofien (Mills, Parsons, Weber) mielestä yk-
silön toiminnan takana oleviin merkityskokonaisuuksiin tai toimintaa edeltävään 
käytännölliseen päättelyyn on vaikea päästä käsiksi, vaikka juuri tähän Argyrisin 
(1993) edustama toimintatiede pyrkii. Rakenteelliset selitystavat ovat determinis-
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tisiä ja keskittyvät mitattaviin muuttajiin, mutta ne eivät jätä paljoakaan tilaa yk-
silön tavoitteelliselle toiminnalle. Yksilön ja ryhmien toiminnasta lähtevä toi-
mintatiede pyrkii laadullisten menetelmien avulla rekonstruoimaan yksilön va-
lintoja ohjaavat merkitykset. Jokainen toiminta on tulosta käytännöllisestä päät-
telystä ja valinnasta, joka on ainutkertainen omassa kontekstissaan vaikkakin se 
voidaan ymmärtää tyypillisten tulkintaskeemojen kautta. Tällaiset selitykset kuu-
luvat Van de Venin ja Poolen (1988, 28) mielestä prosessiteorian alaan.  
Van de Ven ja Poole (1988, 29-31) yrittävät hakea erilaisia ratkaisuja edelli-
seen paradoksiin. Ensimmäinen keino olisi yrittää elää paradoksin kanssa ja ot-
taa siitä kaikki irti. Heidän mielestään organisaatiot eivät ole täysin deterministi-
siä eivätkä täysin voluntaristisiakaan. Tällöin on pohdittava, miten rakenne ja 
yksilöiden toiminta ovat suhteessa toisiinsa analyysin eri tasoilla (mikro ja mak-
rotasot). Toinen keino selvitä toiminta vs. rakenne -paradoksista on selvittää eri 
organisaatiotasojen (yksilö – ryhmä –organisaatio) väliset suhteet (esim. Schnei-
der & Angelmar 1993). Tämän argumentin mukaan vain yksilö toimii mutta or-
ganisaatio ei, koska vain yksilöllä voi olla tavoitteita (vrt. Silverman 1981). Tä-
mä väite kuitenkin ylikorostaa mikrotason ilmiöitä makrotason kustannuksella. 
Kolmas mahdollisuus ylittää tämä paradoksi olisi Giddensin esittämä strukturaa-
tion käsite. Rakenne on säännöt ja resurssit, joita toteuttamalla luodaan systeemi 
(ihmisten tai ryhmien välisten suhteiden havaittava malli) (Van de Ven & Poole 
1988, 34-35). Argyris ym. (1985) tukeutuvat Giddensin ajatukseen esittäessään, 
että ihmisten sosiaalisella maailmalla on kaksinaisluonne; yhtäältä sen luo toimi-
joiden teot ja toisaalta se on olemassa toimijoiden teoista riippumattakin. Käyttö-
teoriat ohjaavat käyttäytymistä ja samalla sosiaalisen maailman rakentumista. 
Sosiaalinen maailma puolestaan vaikuttaa ihmisten sosiaalistumiseen tiettyihin 
käyttöteorioihin (emt., 92-93). 
Yleisin tapa ratkaista yksilö vs. rakenne -paradoksi on itse asiassa paradok-
saalinen. Useissa organisaatiomääritelmissä väitetään ettei organisaatio ole yhtä 
kuin osiensa summa, mutta samalla sen toiminnan katsotaan koostuvan loppujen 
lopuksi organisaation yksittäisten jäsenten teoista (esim. Døving 1996, 197). 
Myös Argyris (1994a) katsoo, että hänen on vaikea kuvitella tilannetta, jossa or-
ganisaation toimintaa voitaisiin muuttaa puuttumatta yksilöiden käyttäytymiseen. 
Crozier ja Friedberg (1980) eivät tyydy näin yksinkertaiseen organisaationäke-
mykseen. Hekin tosin korostavat yksilön toimintaa, mutta samalla he tunnustavat 
rakenteellisten tekijöiden vaikutuksen. He katsovat, että toimintaa ilmentää aina 
yksilön suurempaa tai pienempää toimintavapautta. Yksilön toiminta on tällöin 
niiden mahdollisuuksien hyödyntämistä, joita rakenteelliset tekijät hänelle salli-
vat. Yksilön toiminta on tällöin aina ehdollista. Toiminta ei ole koskaan täysin 
ennustettavaa eikä myöskään ulkoa määräytynyttä (emt., 19). 
Pentlandin ja Reuterin (1994 488-490) analyysi organisaation rutiineista toi-
minnan kieliopin -käsitteen avulla avaa uuden näkökulman yksilö vs. rakenne -
paradoksiin. He katsovat, että kognitiiviset rakenteet (skeemat ja skriptit) sekä 
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mahdollistavat että rajoittavat rutinoitua käyttäytymistä. Toisaalla organisaation 
fyysiset ja sosiaaliset rakenteet vaikuttavat aina rutiineihin. Toiminnan kieliopin 
käsite jättää tilaa yksilön tavoitteelliselle toiminnalle, jota on se näkyvä käyttäy-
tyminen jonka havaitsemme. Toiminnan kielioppi -käsite määrittelee mahdolli-
suuksien rajat, joiden puitteissa yksilö voi joustavasti toimia. Emme kuitenkaan 
voi havaita kokonaista toiminnan kielioppia vaan ainoastaan tietyn osa siitä. 
Pentland (1995) pohtii tarkemmin kieliopin käsitettä ja sen soveltuvuutta organi-
saation prosessien kuvaamisen uudenlaiseksi välineeksi. Kielioppi määrittelee 
kielen osat ja näiden osien yhdistämisen säännöt. Skripti -käsite viittaa yksilö-
tasoisiin kognitioihin, mutta kieliopilliset käsitteet tarkoittavat myös niitä raken-
teita, jotka mahdollistavat ja rajoittavat tapahtumien kulkua. Pentland (emt., 542-
543) esittää seuraavan analogian kieliopin ja organisaatiokäyttäytymisen suh-
teesta: yksittäiset liikkeet vastaavat sanoja, toimintaohjelmat syntaktisia käsittei-
tä ja prosessit lauseita. Tämän lisäksi organisaation rakenteet asettavat esteitä ja 
tarjoavat resursseja. 
Kun rutiinit nähdään toiminnan kielioppina, nousee siitä Pentlandin ja Reute-
rin (1994, 491) mielestä joitakin uusia näkökulmia. Ensinnäkin organisaation ru-
tiinit eivät ole yksittäinen toimintamalli vaan rutiinit ovat mahdollisten toimin-
tamallien kooste, joita mahdollistaa ja rajoittaa jo edellä mainitut tekijät. Toisek-
si rutiinit ovat toiminnan resursseja eikä niitä pitäisi ymmärtää toiminnan deter-
minantteina vaikka ne muovaavat tilanteiden kulkua. Heidän mielestään kie-
liopillinen rutiinien kuvaamismalli on joustavampi kuin reduktionistiset mallit, 
koska se jättää varsinaisen toiminnan erilaisille ilmenemismuodoille riittävästi ti-
laa (Pentland & Reuter 1994, 492). Tämän tutkimuksen avainkäsitteiden (käyttö-
teoria, defensiiviset rutiinit) tulkinta kieliopin kaltaisiksi on hyödyllinen. Tällöin 
esimerkiksi defensiivisyys selittää sen, että vaikkei vaikeista asioista voida ra-
kentavasti keskustella, voi yrityksen toiminta muiden asioiden ratkaisemisen 
suhteen olla hyvin avointa ja jopa tehokasta.  
Yksilö vs. rakenne paradoksilla on selkeä yhteys organisaatioiden kehittämi-
seen. Koulutus on yleinen organisaatioiden kehittämiskeino ja sen avulla aikaan-
saatujen yksilöiden kehittyneempien suuntautumistapojen (kognitioiden) ajatel-
laan muuntautuvan organisaation toiminnan muutokseksi. Koiviston (1997, 315-
316) mielestä yksilöiden kehittyneempi tietoisuus ei yksin riitä murtamaan työ-
paikan vakiintunutta kulttuuria, rutiineja ja rakenteita. Toisaalta myöskään ra-
kenteellisten tekijöiden muuttaminen ei välttämättä saa aikaan laadullisia toi-
minnan muutoksia. Koivisto (emt., 341) suosittelee organisaation kehittämisessä 
menettelyä, jossa yhdistetään kehittyneemmät yksilölliset ongelmanratkaisuval-
miudet organisatorisiin muutosprosesseihin. Muussa tapauksessa koulutuksen tu-
lokset saattavat jäädä puheen tasolle (Hofstede 1993, 288). Organisaation kehit-
täminen edellyttää myös sitä, että yleinen teoreettinen asiantuntijatieto ja organi-
saation jäsenten kokemustieto osataan yhdistää innovatiivisten ratkaisujen syn-
nyttämiseksi (vrt. Crozier ja Friedberg 1980, 238-239).  
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2.2 Kognitiivisen teorian selitysvoiman rajallisuus 
Yksilö vs. rakenne -paradoksi antaa aiheen kysyä, missä määrin kognitiot (käyt-
töteoriat) ja sitä kautta organisaatiopsykologiset teoriat riittävät selittämään yksi-
löiden toimintaa organisaatiossa? Björkegren (1989) katsoo, että tutkijoiden kes-
ken vallitsee konsensus siitä, että yksilön ajattelu vaikuttaa hänen toimintaansa. 
Ihminen toimii, reflektoi toimintaansa sekä suunnittelee toimintaansa tämän pe-
rusteella (Schön 1983). Weick (1995) esittää, että tämä suhde muuttuu silloin 
kun kyseessä on useita toimijoita. Organisoitu toiminta vaikuttaa toimijoiden 
ajatteluun, mutta hänen mielestään on kyseenalaista vaikuttaako yksilöiden ajat-
telu organisoituun toimintaan. Koordinoitu toiminta ei edellytä yhteisesti sovit-
tua käsitystä siitä, miksi pitää toimia yhdessä (Schneider & Angelmar 1993, 
354). Alaiselle riittää esimiehen välittämä tieto siitä, mikä on hänen vastuualue 
jne. Tässä tapauksessa toimijoiden ajattelusta tulee jatkuvaa retrospektiivistä 
merkitysten luomista ja jo tapahtuneen toiminnan oikeuttamista (Björkegren 
1989, 114; kso. myös Weick 1995).  
Toiminnan selittämistä pelkästään yksilöiden kognitioiden avulla rajoittaa 
myös tilanne- ja motivaatiotekijät. Tilannetekijöistä voimakas sosiaalinen paine 
ja normit ovat tärkeitä toimintaa ohjaavia tekijöitä (Oskamp 1991, 271-272) sekä 
organisaatioiden valtarakenne. Hyvä esimerkkinä tästä on Janisin ja Mannin 
(1977) kuvaus ryhmäajattelusta, jossa ryhmäpaine ohjaa yksilöiden kognitioita. 
Ihmisen tavoitteet ja päämäärät voivat muuttua joskus hyvin nopeasti. Toimin-
taan voivat vaikuttaa monet eri motiivit yhtä aikaa, joista jotkut ovat toisia tärke-
ämpiä. Riittämättömät sosiaaliset taidot ja habituaaliset toimintatavat voivat es-
tää omien kognitiivisten intentioiden mukaisen käyttäytymisen aikaansaamisen. 
Crozier ja Friedberg (1980, 241-242) painottavat, että yksilöiden toimintasuunni-
telmilla (kognitioilla) on käytännön vaikutusta ainoastaan silloin "kun ne pohjau-
tuvat yksilön kykyihin hyödyntää systeemin tarjoamia mahdollisuuksia laajentaa 
omaa ehdollista toimintavapauttaan". Finemanin (1993, 13-14) mielestä kogni-
tiivinen organisaatioparadigma korostaa liikaa tietoista ja rationaalista toimintaa 
tunteiden ja tiedostamattoman kustannuksella. Tunne on tärkeä organisaatiota 
koossapitävä voima, koska se on aina toiminnan, tulkinnan sekä tiedonmuodos-
tuksen tärkeä taustatekijä. Venkula (1993) esittää, ettei pelkkä faktuaalinen tieto 
riitä muuttamaan toimintaamme tai parantamaan vuorovaikutusongelmia. Tie-
donmuodostustapahtumaan osallistuu episteemisyyden ja emotionaalisuuden li-
säksi ihmisen eettinen, esteettinen ja empiirinen mentaalinen osajärjestelmä 
(emt., 9-18).  
Kognitiivisten tekijöiden merkitys organisaatiossa nousee Edmondsonin ja 
Moingeonin (1998, 17-18) mielestä selkeästi esiin vuorovaikutusongelmien 
kautta. Organisaation muutoksen edellytyksenä on rakentava vuorovaikutus ja 
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oman osuuden tunnistaminen muutoksen edistäjänä. Tämä puolestaan ei ole 
mahdollista ilman itsereflektiota ja kognitioiden muuttamista. Toisaalta monet 
uudistukset vesittyvät, koska ne ovat ristiriidassa vallitsevan organisaatiokulttuu-
rin tai valtarakenteiden kanssa (Hofstede 1993). Yrityksen valtaapitävien kogni-
tiot ovat kuitenkin hyvin selitysvoimaisia, koska valta pienentää ulkoisia rajoit-
teita ja lisää johdon toimintavapautta (Schein 1987a, 43). Yritykset ovat perus-
luonteeltaan hierarkkisia jo pelkästään omistussuhteiden kautta. Ihmisjoukon 
toiminnan koordinointi ei onnistuisi ilman että jollakin on enemmän auktoriteet-
tia kuin toisella (Block 1987, 171; Hughes 1998, 212). Valtaa ei myöskään mie-
lellään luovuteta pois (Coopey 1995, 195). Palojärvi (1998, 148) havaitsi, että 
vallankäyttö on yrittäjälle erittäin tärkeä elämän hallinnan ylläpidon väline. So-
renson (1999, 135) esittää tutkimustuloksen, jonka mukaan 53% perheyrittäjistä 
ratkaisee erimielisyydet omistajan auktoriteetin avulla. 
2.3 Perheyrityksen erityisluonne 
Tämän tutkimuksen kohteena on sisarusten omistama ja heidän isänsä 1960 -
luvulla perustama perheyritys. Perheyritystä on hyvin vaikea yksiselitteisesti 
määritellä, koska erilaisia variaatioita perheen jäsenten osuudesta yrityksen toi-
mintaan on erittäin paljon (Brock 1994; Koiranen 2000). Tämän tutkimuksen 
kohdeyritys määritellään kuitenkin perheyritykseksi, koska se on yhden perheen 
perustama, edelleen sen omistuksessa ja myös johto on edelleen saman perheen 
jäsenen käsissä (Koiranen 1998, 16-20). Yrityksessä tapahtui tutkimuksen aikana 
sukupolvenvaihdos saman perheen jälkikasvun hyväksi.  
Perheyritystä on tutkittu liiketoimintaan, perheeseen ja omistukseen liittyvien 
tekijöiden avulla. Näillä kaikilla on oma elinkaari ja muutos yhdellä osa-alueella 
voi nopeasti heijastua muihin osa-alueisiin. Esimerkiksi konflikti perheenjäsen-
ten välillä voi sysätä yrityksen kohti uutta siirtymävaihetta, joka voi merkitä 
omistajuuden tai johtajuuden vaihtumista. Koiranen (2000, 35-38) katsoo, että 
voimakaskin muutospaine tarvitsee toteutuakseen laukaisevan tekijän. Tällaisena 
laukaisevana tekijänä voi toimia vaikka sairaus tai rahoittajien äkillinen vaatimus 
johtajavaihdokseen. 
Perheyrityksessä kietoutuu Johannissonin (1999, 4-6) mielestä yhteen kolme 
hyvin erilaista ideologiaa; liikkeenjohto (managerialismi), yrittäjyys sekä per-
heinstituutio (paternalismi). Managerialismi korostaa laskelmointia, tuottavuutta, 
kasvua ja rahaa kun taas yrittäjyyteen assosioituu leikkimielisyys, kokeilu ja uu-
den luominen. Yrittäjyys tarkoittaa kykyä huomata jokin asia mahdollisuutena 
tehdä tuottavaa liiketoimintaa (Byrgave & Minniti 2000, 25). Koiranen (1998, 
24) muistuttaa ettei yrittäjyys ole ura eikä ammatti vaan se on ihmisen tai ihmis-
ryhmän tietynlainen ajattelu-, toiminta- ja suhtautumistapa. Johannisson (emt, 6-
7) esittää, että perheyrityksen ideologiat liittyvät toisiinsa eri tavoin. Emotionaa-
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lisuus kytkee yhteen paternalismin ja yrittäjyyden. Kontrolli puolestaan on yh-
teistä paternalismille ja managerialismille. Yrittäjyyden ja managerialismin väli-
senä siltana toimii hänen mielestään tavoitteellinen toiminta. Goffee (1996, 39) 
huomauttaa, että yritystoiminnan alkuvaihe perustuu yrittäjyyteen, mutta yrityk-
sen kasvun hallinta edellyttää toiminnan organisointia ja liikkeenjohtotaitoa. 
Y R I T T Ä J Y Y S M A N A G E R I A L I S M I
P A T E R N A L I S M I
K o n t r o l li
T a v o i t t e e l li s u u s
E m o t io n a a li s u u s
 
Kuvio 1. Perheyrityksen ideologiat ja niiden väliset suhteet (Johannisson 1999, 6) 
 
Edellinen käsitteistö auttaa jäsentämään perhedynamiikan vaikutusta liiketoimin-
taan. Itsenäisyys ja riippumattomuus ovat useissa tutkimuksissa nousseet tär-
keimmiksi motiiveiksi yrittäjäksi ryhtymiselle (esim. Jahnukainen 1994). Palo-
järvi (1998, 142) tosin havaitsi, että myös sattumalla on tärkeä merkitys. Yrittäjä 
pyrkii kontrolloimaan yritystään tiukasti ja suhtautuu perheenjäseniin yleensä 
hyvin myönteisesti, koska he edesauttavat yrityksen kontrolloimisessa. Yrittäjä 
suunnittelee ja päättää asiat yleensä yksin ja kokee vieraat työntekijät usein 
uhaksi itselleen (Vesala 1992, 46-47) tai itse asiassa omalle elämän hallinnalleen 
(Palojärvi 1998, 144). Emotionaalisuuden osuus ilmenee esimerkiksi siten, että 
sukulaissuhde on perheyrityksessä ammattipätevyyttä tärkeämpi kriteeri avain-
tehtäviin valittavilta. Perheenjäsenen taitamattomuus annetaan helposti anteeksi 
vaikka siitä seuraisi ongelmia yrityksen toimintaan (Veranen 1987, 140). Kun 
omistajaperheen ulkopuolinen joutuu toimimaan selvästi epäpätevän perheenjä-
senen alaisena pienemmällä palkalla, on henkilökunnan työmotivaatio, luotta-
mus ja usko reiluun kohteluun koetuksella siipeilijän hyvän aseman ja etujen 
vuoksi (Kets de Vries 1993).  
Keskuskauppakamarin (2000) selvityksen mukaan perheyrityksiä yhdistävät 
riippumattomuuden lisäksi henkilökohtainen sitoutuminen, suurten riskien vält-
täminen, perinteiden kunnioittaminen ja ennen kaikkea jatkuvuuden turvaaminen 
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korkean tuoton jäädessä jopa toissijaiseksi (vrt. Koiranen 1998, 56). Uudistumis-
ta ja kehittämistä arvostetaan, mutta edellä mainitut tekijät viittaavat pikemmin-
kin varovaisuuteen. Yrityksen arvot ovat yleensä lähtöisin pääasiassa omistaja-
perheeltä. Myös Vesala (1992 53) havaitsi, että yrittäjä pyrkii pitämään yllä yri-
tyksen imagoa, jonka vuoksi kielteisiä asioita ei haluta saattaa ulkopuolisten tie-
toon. 
Perheyritysten konfliktitilanteet ovat luonteeltaan erilaisia kuin ulkopuolisten 
yhtiökumppaneiden väliset konfliktit. Suvun ulkopuolisten yhtiökumppaneiden 
väliset suhteet voidaan helpommin katkaista kokonaan ristiriidan päätteeksi. Su-
kulaisten väliset konfliktit ovat sirkulaarisia, koska perheen oma dynamiikka pi-
tää yllä ja vahvistaa konflikteja. Perheyrityksen ongelmien ratkaisussa pitäisi 
Sperryn (1996, 136-137) mielestä itse asiassa puuttua perhedynamiikan muutta-
miseen. Raymond (1994, 472-473) väittää, ettei perheyritys voi kehittyä jolleivät 
perheen sisäiset henkilösuhteet kehity eikä yritys voi kukoistaa jollei perheen jä-
senten välit ole hyvässä kunnossa. Johannisson (1999, 11) painottaa, että per-
heyrityksessä tulisi myös yrittäjyyden sekä liikkeenjohdon olla kunnossa. Näitä 
tulee kuitenkin lähestyä hyvin erilaisen rationaliteetin avulla, sillä liikkeenjohto 
edellyttää tehokkuusajattelua, yrittäjyys kokeilumahdollisuutta sekä paternalismi 
huolenpitoa. 
Perheyrityksen riskit eivät ole pelkästään taloudellisia vaan myös emotionaa-
lisia. Perheyritykset ovat erityisen herkkiä folie à deux -ilmiölle (joukkoharha) 
(Kets de Vries 1980, 104). Yrityksellä on omistajalle hyvin suuri emotionaalinen 
merkitys, jolloin hänen suhde yritykseensä on erittäin intensiivinen ja samalla 
konfliktiherkkä. Tiedon panttaaminen, suosikkijärjestelmän ylläpito, epäselvä 
yrityksen strategia sekä muut ristiriitaiset tilanteet ovat päivittäisiä. Eri mieltä 
oleva henkilöstö joutuu usein lähtemään ja myötäilijät mukautuvat patruunamai-
sen yrittäjän irrationaaliseen käyttäytymiseen työpaikkansa vuoksi.  
Erityisen ongelmallinen tilanne saattaa Kets de Vriesin (1980, 104) mielestä 
syntyä silloin kun useampi saman perheen jäsen työskentelee samassa yritykses-
sä. Tuloksena voi olla hyvin monimutkaisia psykodynaamisia prosesseja. Muut 
perheen jäsenet saattavat kritiikittömästi tukea yhden perheen jäsenen hyvinkin 
irrationaalisia käsityksiä. Muilla yrityksen henkilöstöllä ei ole mitään (vaiku-
tus)valtaa puuttua tilanteeseen. Folie à deux -ilmiöön taipuvaiselle johtajalle on 
tyypillistä omahyväisyys, oikeassa oleminen ja jopa töykeys, joilla hän yrittää 
kompensoida omaa riittämättömyyden tunnettaan. Hänen mielipiteitään ei voi 
muuttaa vetoamalla logiikkaan tai muuhunkaan todistusaineistoon, koska hän voi 
torjua ne välittömästi. Tällaisella johtajalla on tarve puolustautua ja hallita muita. 
Hän ei luota muihin vaikka voikin yrittää ylläpitää ystävällisyyden julkisivua. 
Luftin (1984, 98) mukaan jaettuja illuusioita (folie à deux -ilmiö) on hyvin vai-
kea paikantaa ja lähes mahdotonta korjata. Perheyrityksen sukupolvenvaihdosti-
lanne on monesti hyvin vaikea ja pitkäkestoinen prosessi. Perustajayrittäjän on 
joskus hyvin vaikea vetäytyä syrjään, koska hän kokee itsensä korvaamattomaksi 
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eikä halua menettää sankariasemaansa (Handler 1994, 139). Menestyneen yrittä-
jän lapset voivat joutua hyvin suurten odotusten, paineiden ja vaatimusten koh-
teeksi, jota kaikki eivät kestä. Luopuja voi olla hyvinkin kateellinen uuden suku-
polven uusista ideoista ja jopa keksiä mitä hienovaraisempia keinoja nöyryyttää 
ja aliarvioida lapsiaan (Kets de Vries 1993). 
Riskeistä ja ongelmista huolimatta perheyrityksellä on myös selkeitä potenti-
aalisia etuja. Taloudellinen hyvinvointi ja itsenäisyys ovat luonnollisesti tärkeitä 
yrittämisen motivaation lähteitä. Kets de Vries (1993) korostaa perheyrityksen 
pitkäjänteisyyttä, perheen maineen ylläpitämistä yrityksen toiminnan laadun 
avulla, riippumattomuutta osakemarkkinoista, läheisyyttä työntekijöiden kanssa, 
pienempää byrokraattisuutta sekä uusien perheenjäsenten valmentamista yritys-
toimintaan pienestä pitäen.  
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3 TOIMINTATIEDE 
Chris Argyris tunnetaan ihmisten käyttäytymisen taustalla olevien piilotajuisten 
toimintaa ohjaavien käyttöteorioiden analyyseista. Käyttöteorioiden avulla voi-
daan Argyrisin mielestä ymmärtää miksi ihmiset käyttäytyvät eri tavalla kuin sa-
novat käyttäytyvänsä ilman että he itse huomaavat tätä ristiriitaa. Yhteiskuntatie-
teilijät ovat jo pitkään kiinnittäneet huomionsa julkiarvojen ja käyttäytymisen 
väliseen ristiriitaan. Chris Argyris on yhdessä Donald Schönin (esim. Argyris & 
Schön 1996) kanssa rakentanut oppivan organisaation teorian Kurt Lewinin ke-
hittämän toimintatieteen (action science) perustalle. Toimintatieteeseen kuuluu 
käsitteitä (käyttöteoriat, taitava pätemättömyys, virhe, defensiiviset rutiinit), joil-
la voidaan tunnistaa tyypillisimmät oppimisen tai vuorovaikutuksen esteet ja me-
todeja (kahden palstan metodi, toimintakartta), joilla voidaan rakentaa vaihtoeh-
toinen, oppimista tukeva käytäntöön sovellettavissa oleva toimintamalli. Argyris 
(1994) väittää, että ihmiset tietävät kyllä miten hyvä organisaatio toimii, mutta 
ongelmana on nimenomaan tavoitteiden vieminen käytäntöön. 
Toimintatiede on saanut vaikutteita pragmaattisesta ja fenomenologisesta fi-
losofiasta (Husserl) sekä konstruktivismista (Kasvio 1990, 73). Toimintatieteen 
pragmaattisuus tarkoittaa sosiaalisten käytäntöjen muuttamista, uusien tavoittei-
den asettamista sekä ennen kaikkea uusien tavoitteiden saavuttamisen piiloestei-
den tunnistamista ja voittamista yhteistyössä tutkijan ja kohdeyhteisön kanssa 
(Miles & Huberman 1994, 9). Toimintatieteen epistemologinen lähtökohta on 
konstruktivismi, ts. ihmiset luovat arkielämässään merkityksiä ja käyttäytyvät 
niiden perusteella. Argyrisin (1993) keskeinen havainto onkin se, että merkityk-
siä (toiminnan teorioita) on itse asiassa kahdenlaisia; julkilausuttuja (julkiteoriat) 
ja etenkin uhkaavissa tai noloissa tilanteissa noudatettavia merkityksiä (käyttö-
teoriat). Ihmiset ovat hyvin harvoin tietoisia tästä ristiriidasta, jonka vuoksi oma 
toiminta tuntuu hyvin järkevältä ja organisaation ongelmien syy nähdään väistä-
mättä muissa. Merkitykset eli toimintateoriat ovat tulosta ihmisten implisiittisistä 
ja eksplisiittisistä päättelyprosesseista, joita yhteiskunnan ja organisaatioiden 
omat oppimissysteemit vahvistavat. Käyttöteorioiden kohdalla Argyris tulee hy-
vin lähelle fenomenologiaa, jossa maailmaa tarkastellaan intentionaalisesti todel-
lisuutta hahmottavasta yksittäisestä tajunnasta lähtien. Fenomenologinen tutki-
mus pyrkii tekemään näkyväksi ilmaistujen merkitysten taustalla piilevät esire-
flektiiviset merkitykset (Kvale 1996, 52-55).  
Toimintatieteellisessä organisaatiotutkimuksessa tieto kootaan empiirisesti 
testattaviksi propositioiksi, jotka kootaan organisaation toimintakartaksi. Kogni-
tiivisen toimintakartan avulla tunnistetaan organisaation ongelmien ylläpitämi-
sen noidankehiä listaamalla siihen hallitsevia muuttujia, toimintastrategioita ja 
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niiden tyypillisiä seurauksia (vrt. Walsh 1996). Toimintakartan graafinen esi-
tysmuoto voi auttaa organisaation jäseniä omaksumaan kartan sisältämän tiedon 
paremmin ja ennen kaikkea suhteuttamaan sen sisältämän informaation omaan 
toimintaan. Toimintakartta on yritys ulkoistaa organisaation systeeminen käyttö-
teoria, jonka sisältämiä väittämiä toimijat itse voivat todeta oikeiksi tai vääriksi. 
Toimintakartan avulla voidaan jopa ennustaa uusia ongelmia tai nykyisten on-
gelmien pysyvyyttä. Defensiivisessä yhteisössä toimintakartta rikkoo tärkeän 
avainnormin, jonka mukaan vaikeista asioista ei saa keskustella! Organisaatiolle 
toimintakartta on väline oman toiminnan yhteisölliseen tutkimiseen. Tämä tut-
kimusprosessi tuottaa parhaimmillaan uusia toiminta- ja ongelmanratkaisumalle-
ja (Argyris 1992; Argyris, Putnam & Smith 1985, 247-257). 
3.1 Toimintatieteen pääelementit 
Argyrisin ym. (1985, 84-85) toiminnan teoriassa on kolme peruselementtiä: hal-
litsevat muuttujat (governing variables), niistä johdetut toimintastrategiat sekä 
toiminnan seuraukset. Organisaation tulokset ja myös ongelmat syntyvät aina tie-
tyn toiminnan seurauksena ja koska toiminta on päämääräsuuntautunutta, löytyy 
sen taustalta säännönmukaisuuksia eli hallitsevia muuttujia. Toiminta on onnis-
tunut silloin kun toiminnan tulos vastaa asetettua päämäärä. Jos toiminnan tavoi-
tetta ei saavuteta tai jos lopputulos on aivan toinen kuin mihin pyrittiin (esim. 
luottamus heikkenee), kyseessä on virhe. Virhe voidaan yrittää korjata joko 
muuttamalla pelkästään toimintastrategioita (rutiinioppiminen, single loop lear-
ning) tai analysoimalla ja muuttamalla taustalla olevia hallitsevia muuttujia, jot-
ka ovat ylläpitäneet virhettä (uudistava oppiminen double loop learning, vrt. Ba-
tesonin 1985 I ja II tason oppiminen). Uudistavaa oppimista edellyttävät etenkin 
sellaiset asiat, joista ei voi keskustella julkisesti ja ongelmat, jotka eivät ole rat-
kenneet lukuisista yrityksistä huolimatta. Tällaisten ongelmien lopullinen ratkai-
su vaatii hallitsevien muuttujien selvittämistä ja muuttamista (Argyris, Putnam & 
Smith 1985, 87). Myös Häyrynen (1994, 163) katsoo, että toimintaedellytyksiä 
parantavat syvät muutokset edellyttävät ongelmien taustatekijöiden analyysiä, 
joka onnistuu nopeimmin vakavissa kriisi- tai jopa shokkitilanteissa (Weick 
1995, 85). Hallitsevien muuttujien muuttaminen on käytännössä hyvin vaikeaa ja 
kivuliasta, sillä vaikeiden ja vaiettujen ongelmien esille nostaja voidaan leimata 
hankalaksi työntekijäksi (Raitola 1986). Toisaalta hallitsevat muuttujat ovat or-
ganisaatiolle itsestään selvyyksiä, koska ne ovat opittuja hyvän toiminnan malle-
ja (Schein 1987).  
Rutiini- ja uudistava oppiminen (single and double loop learning) ovat hyvin 
lähellä Batesonin (1985) esittämiä oppimisen tasoja. Hänen jaottelussaan en-
simmäisen tason oppiminen tarkoittaa lähinnä yksittäisten reaktioiden tai tapojen 
oppimista (ärsyke - toimintastrategia - seuraukset) kun taas toisen tason oppimi-
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RUTIINIOPPIMINEN 
UUDISTAVA OPPIMINEN 
nen tarkoittaa toimintakontekstia koskevien oletusten ts. premissien tai etsintä-
kaavioiden (vrt. käyttöteoria) muuttamista. Kolmannen tason deutero -oppiminen 
tarkoittaa oppimiskontekstien laajemmista taustakonteksteista oppimista. Tämä 
on kuitenkin hyvin vaikeaa, koska premissit ovat ensinnäkin tiedostamattomia. 
Toiseksi premissit kohdentavat tarkkaavaisuuden ja toiminnan sellaisiin kohtei-
siin, jotka sopivat omiin oletuksiin ja samalla ne ohjaavat tilanteiden tulkintaa. 
Tämän prosessin kuluessa pätevät tai jopa väärät premissit oikeuttavat ja vali-
doivat itsensä, koska ne ohjaavat juuri sellaisiin tulkintoihin, jotka vahvistavat 
premissejä (emt. 290-339). Tulkinnalle vastakkainen aineisto voidaan jopa kään-
tää tulkinnan tueksi (Weick 1995, 84). Premissit eivät Batesonin (emt., 314) mie-
lestä ole ainoastaan yksilöiden sisäisiä kognitioita (vrt. Neisserin 1982 esittämä 
kognitiivinen havaintosykli), koska ne syntyvät ja validoituvat yksilön ja ympä-
ristön välisessä vuorovaikutussuhteessa ja etenkin kommunikaatiossa. 
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Kuvio 2. Toiminnan teorian osa-alueet 
 
3.2 Julki- ja käyttöteoriat 
Ihmiset pystyvät toimimaan joustavasti ja tehokkaasti hyvinkin erilaisissa tilan-
teissa suhteellisen pysyvien kognitiivisten rakenteiden ansiosta. Nämä kognitii-
viset rakenteet tehostavat tiedonkäsittelyä keskittämällä tarkkaavaisuuden rajat-
tuihin tekijöihin ympäristössä, jolloin myös käyttäytyminen on ennakoitavissa 
(Luft 1984, 101). Tämän vuoksi merkittävä osa toiminnasta tapahtuu ilman tie-
toista ajattelua. Rutiininomaisissa tilanteissa tämä on usein nopein ja tehokkain 
tapa toimia (Friedman & Lipshitz 1992, 119). Bateson (1985, 303) toteaa, että 
kaikkien tapojen ja skeemojen muodostaminen on välttämätöntä ajatteluproses-
sien ekonomisoinnin sekä tiedonhallintakykymme rajallisuuden vuoksi (vrt. Ja-
nis & Mann 1977, 22). Bowles (1990, 399) muistuttaa, että ihmisen tiedonpro-
sessointi on väistämättä aina valikoivaa ja tulkitsevaa.  
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Argyris (1994) erottaa kaksi kognitiivista rakennetta, nk. toiminnan suunnit-
telun teoriaa: julki- ja käyttöteorian. Toiminnan suunnittelun teorioiden avulla 
rakennetaan yksinkertainen representaatio tilanteesta, jonka turvin voidaan valita 
tilanteeseen sopiva toimintastrategia (Argyris ym. 1985, 81). Julkiteoriat (Malli 
II) ovat sellaisia, joita ihmiset sanovat noudattavansa, mutta käyttöteoriat (Malli 
I) ovat niitä, joiden mukaan ihmiset varsinaisesti käyttäytyvät etenkin itselle 
hankalien ongelmien käsittelyn yhteydessä. Julkiteoriat vastaavat kulttuuristam-
me opittuja kohteliaan käyttäytymisen periaatteita ja ohjenuoria, kuten rehelli-
syys, avoimuus, toisista välittäminen ja heidän tukeminen (Argyris 1990, 19-20). 
Ihmiset ovat tietoisia julkiteorioistaan, mutta käyttäytyvät varsinkin stressitilan-
teissa julkiteoriansa vastaisesti. Oman toiminnan reflektointi on hyvin vaikeaa, 
sillä myös reflektointia ohjaa tiedostamattomat käyttöteoriat (Argyris, Putnam & 
Smith 1985, 82). Tämän seurauksena ongelmien syy nähdään aidosti muissa ja 
omat päämäärät koetaan pyyteettöminä. Blockin (1987, 184-185) mielestä meillä 
on pakonomainen tarve puolustaa viattomuuttamme. Lisäksi siedämme lähes 
kaikkea kunhan vain se ei ollut meidän vikamme. Kuviteltu ylemmyys tarkoittaa 
sitä, että yksilöt yleensä arvioivat ominaisuutensa (esim. ajotaito) paremmaksi 
kuin muilla (Helkama ym. 1998, 141). Vuorovaikutussuhdetutkijat kutsuvat tätä 
ilmiötä egosentriseksi vääristymäksi (Berscheid 1994, 93-96; katso myös Shaver 
1985). 
Kaupin (1993, 67) käyttämä termi "jokapäiväisten toimintakäytäntöjen tieto-
perusta" on sisällöltään käyttöteorian kaltainen. Kaupin määrittelemä käyttöteo-
ria on piilevä, idiograafinen ja kontekstuaalinen. Se ei perustu systemaattiseen ja 
yleistettävään analyysiin, vaan intuitiivisiin käsityksiin ja arviointeihin yksittäi-
sistä tilanteista. Toisaalta sitä testataan jatkuvasti käytännössä valmiutena löytää 
vastauksia käytännöllisiin kysymyksiin. Argyris (1992) puolestaan korostaa 
käyttöteorian yleismaailmallisuutta. Kauppi (1993) tulee hyvin lähelle Argyrista 
todetessaan, että käyttöteoria perustuu toimijoiden väliseen piilevään yhteisym-
märrykseen yhteisistä odotuksista ja kokonaisvaltaiseen kuvaan monimerkityk-
sellisistä tilanteista. Argyris (1992) ja Kauppi (1993) ovat yhtä mieltä siitä, että 
käyttöteoriat selittävät toiminnan odottamattomat ja tahattomat seuraukset. Fou-
cault (sit. Dreyfus & Rabinow 1986, 187) on todennut osuvasti: ”ihmiset tietävät 
mitä he tekevät ja miksi, mutta he eivät välttämättä tiedä, mitkä ovat toiminnan 
seuraukset”. Organisaatiossa tahattomasti aiheutettuja ongelmia eli virheitä on 
vaikea korjata, koska niille ei löydetä selkeää aiheuttajaa. Käyttöteoriat ovat 
myös osa yksilön kätkötietoa, joka neuvoo miten epävarmoissa tilanteissa tulee 
toimia. Varmoissa tilanteissa on helpompi toimia rationaalisen tiedon varassa 
(Häyrynen 1994, 22).  
Argyrisin (1993) perushypoteesille ihmisen toimintaa ohjaavista tiedostamat-
tomista käyttöteorioista löytyy tukea usealta taholta. Oskamp (1991, 277) väittää, 
että merkittävä osa ihmisen käyttäytymisestä ei ole tulosta sellaisesta huolellises-
ta päättelystä, johon monet rationaaliseen toimintaan pohjautuvat toiminnanteo-
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riat (mm. Ajzen 1988) perustuvat. Argyrisin (emt.) mielestä ihmiset käyttäytyvät 
rutiininomaisissa tilanteissa hyvin automaattisella tavalla. Argyrisista poiketen 
useat tutkijat kuitenkin esittävät, että epätavallisissa tai epämiellyttävissä sekä 
huolellista päätöstä vaativissa tilanteissa päättely olisi tietoisempaa (katso esim. 
Weick 1995, 90-91; Miles & Huberman 1994, 262-263). Argyrisin (1993) oma 
kanta on se, että epämiellyttävissä tilanteissa ihmiset noudattavat tiedostamattaan 
Malli I:n mukaisia hallitsevia muuttujia. Bohm (1991, 1-2) nostaa esille rationaa-
liseen ajatteluun pohjautuvan toiminnan selittämisen ongelmaksi sen, että myös 
rationaalista ajattelua värittävät henkilökohtaiset tarpeet, pelot ja toiveet sekä 
kulttuuri. Erityisen haitallista tässä on se, ettemme itse tätä huomaa. Tämä kaikki 
johtaa siihen, että olemme vakuuttuneita siitä, että meidän tapamme tulkita maa-
ilma on ainoa järkevä tapa. Tällöin jätämme omalle kannalle vastakkaisen tiedon 
huomioimatta sekä toimimme entiseen tapaan silloinkin kun tilanne vaatisi muu-
tosta. Edellisen asian tiedostaminen ei välttämättä johda toisenlaiseen toimintaan 
(Friedman & Lipshitz 1992, 119). Bateson ja Bateson (1988, 88) esittävät, että 
onneksi emme tiedosta kaikkia niitä henkisiä prosesseja, joiden avulla luomme 
käsityksiämme (images), koska tällöin emme voisi luottaa niihin emmekä voisi 
täten toimia niiden varassa. Bateson ja Bateson (emt. 94-97) huomauttavat, että 
myös havaitseminen on konstruktiivinen prosessi, johon vaikuttavat tiedostamat-
tomat oletuksemme ts. näkeminen on uskomista kohteen olemassaoloon. Havait-
semisprosessin tiedostamattomuus on ensimmäinen keino havainnon luotetta-
vuuden säilymiselle. Dreyfus ja Rabinow (1986, 37) tarkentavat, että juuri nämä 
tiedostamattomat oletukset tekevät ajattelun ja toimimisen mahdolliseksi. Emme 
voi kuitenkaan helposti kontrolloida oletustemme lähtökohtia ja luomiamme 
merkityksiä (vrt. Berger & Luckmann 1966, 53-54). 
3.2.1 Malli I 
Argyris (1994, 80) tiivistää omien tutkimustensa ja konsultointiensa perusteella 
yleisimmät käyttöteorian eli Malli I :n hallitsevat muuttujat seuraavasti:  
 
• yritä saavuttaa yksipuolisesti itse määrittelemäsi tavoite  
• älä häviä - pyri voittamaan  
• tukahduta negatiiviset tunteet  
• toimi omasta mielestäsi rationaalisella tavalla  
 
Malli I tähtää siihen, että toimija pystyy kaikissa tilanteissa itse kontrolloi-
maan omaa käyttäytymistään ja osaa suojautua kaikelta, mikä sitä uhkaa. Toimi-
ja määrittää yksipuolisesti toiminnan tavoitteet ja lyö esimerkiksi ristiriitatilan-
teessa kantansa hyvin nopeasti lukkoon eikä ole valmis sitä muuttamaan. Kon-
fliktitilanteissa toiminta tähtää toisten taivutteluun oman, usein itsestä erinomai-
selta tuntuvan ratkaisun taakse suostuttelun ja jopa manipuloinnin avulla (Argy-
ris 1994, 80; 1992, 12). Toisten yksipuolista kontrollointia tuetaan esittämällä 
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ainoastaan omaa kantaa tukevia attribuutioita ja tilannearvioita. Nämä ovat kui-
tenkin usein niin yleisiä, etteivät toiset voi kritisoida tai edes kommentoida niitä. 
Malli I :n mukainen kommunikointi on sellaista, joka ei tue varsinaisen käsitel-
tävän asian selvittämistä ja analysoimista yhdessä. Koska toimija on mielestään 
ehdottoman oikeassa, pyrkii hän hienovaraisesti ajamaan mielipiteensä läpi ja 
puolustautuu nk. turhilta vastaväitteiltä. Avoin kritiikki muita kohtaan piilotetaan 
ja toimitaan muutenkin tavalla, jolla omat kasvot säilytetään (Argyris, Smith & 
Putnam 1985, 89). Kun toimija on omasta mielestään "vaan oikeassa" ei omassa 
toiminnassa nähdä mitään korjattavaa ja mahdollinen kritiikki koetaan turhana 
tai jopa loukkaavana.  
Peter Block (1987) esittelee ”poliittisia käsikirjoituksia” (political scripts), 
joiden avulla yleensä pyritään pääsemään omiin tavoitteisiin. Nämä Blockin esit-
tämät kahdeksan perusstrategiaa ovat hyvin samankaltaisia kuin Argyrisin edellä 
kuvaamat Malli I:n hallitsevat muuttujat. Block (emt.) esittää seuraavat "käsikir-
joitukset": toisten pelastaminen pahasta (yritä saavuttaa yksipuolisesti määritte-
lemäsi tavoite), ole erehtymätön, muodollinen ja ylirationaalinen (toimi omasta 
mielestäsi rationaalisella tavalla), ole miellyttävä ja vetäydy hankalista tilanteista 
(tukahduta negatiiviset tunteet), kapinoi ja ole aggressiivinen (älä häviä - pyri 
voittamaan). Koska näiden käyttö on epäsuora keino päästä omiin tavoitteisiin, 
on kyseessä manipuloiva käyttäytyminen. Block (emt.) huomauttaa, että miellyt-
tävyys on positiivista käyttäytymistä silloin kun sillä ei haeta vastapalveluksia. 
Tällöin on kyse myös yksilön tietoisesta valinnasta eikä riippuvaisuudesta toisis-
ta (emt., 159-169). 
Malli I:n mukainen tilanteen hallintaan tähtäävä käyttäytyminen on toisaalta 
hyvin tärkeää persoonallisuuden eheyden kannalta. Itsesäätely, autonomiapyrki-
mys sekä eheän minäkokemuksen ylläpito ovat terveen persoonallisuuden perus-
pilareita (Vuorinen 1990). Argyris (1994a, 343) myöntää, ettei hallintaan pyrki-
misestä voi eikä tarvitsekaan päästä eroon, mutta se pitäisi kääntää oppimisen ja 
muutoksen tueksi. Ihminen pyrkii toiminnassaan pitämään yllä myönteistä tai 
edes tyydyttävää minäkokemusta jopa harhaisten uskomusten avulla (Kronholm 
1996, 447). Hyvät tavat ja kohteliaisuus suuntaavat myös Malli I:n hallitsevien 
muuttujien noudattamiseen. Olemalla kohteliaita ja ystävällisiä haluamme vält-
tää kaikkea, joka voisi loukata toisia. Hyviin tapoihin kuuluu myös vastata aina 
myöntävästi toisten kysymyksiin (”eikö ollutkin hyvä juttu”) ja toimia tavalla, 
joka edistää vastapuolen hyvinvointia ja itsetuntoa. Sosiaalisiin sääntöihin kuulu 
yleensäkin se, että aina pitää sanoa jotain kaunista tai sitten vaieta (Goffman 
1971). Myös itsevarmuus ja ryhdikkyys ovat sosiaalisia hyveitä. Ryhdikkyys tar-
koittaa sitä, että ihminen noudattaa omia periaatteitaan, arvojaan ja uskomuksi-
aan. Itsevarmuus näkyy siinä, että ihminen on jämäkkä, pysyy näkemyksissään 
eikä näytä heikkouttaan (Argyris 1990, 19-20). Molemminpuolinen kasvojen säi-
lyttäminen ja nk. valkoiset valheet tekevät sosiaalisen kanssakäymisen mahdolli-
seksi, mutta samalla ne luovat kuitenkin myös defensiivisiä rutiineja eli tietoa sa-
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lailevaa päättelyprosessia. Sosiaalinen korrektius voi täten johtaa sellaisiin seu-
rauksiin, joita ei tietoisesti haluta (Schein 1993, 41). Edellisestä voidaan tehdä 
hyvin tärkeä ja mielenkiintoinen johtopäätös organisaation ongelmien syntyyn: 
monet ongelmat syntyvät ihmisten hyvästä tahdosta ja hyvistä aikomuksista. 
Esimerkiksi asioiden salailun tai nonkommunikaation tärkeimpänä tavoitteena 
on suojella muita ihmisiä ikävyyksiltä ja välttää konflikteja (Vesala 1992, 53-
56). Blockin (1987, 85) mielestä tämä on kuitenkin hyvin julmaa. Tilanteen to-
dellisen luonteen kertominen olisi osoitus huomaavaisuudesta toista työyhteisön 
jäsentä kohtaan. Usein toinen osapuoli osaa päätellä non-verbaalisesta kommu-
nikaatiosta hyvinkin tarkasti kumppaninsa todelliset mielipiteet. 
Malli I johtaa hyvin helposti vastakkainasetteluun ja toisia vastaan puolustau-
tumiseen. Siitä on seurauksena rajattu toiminnan valinnan vapaus ja vähäinen 
pätevän eli yhdessä pohditun tiedon tuottaminen. Kun ajatuksia tai oletuksia ei 
testata julkisesti ei yhteistä oppimista paljoa tapahdu. Ihmiset pitävät nk. yksityi-
siä kokouksia eli miettivät asioita ja tekevät pitkälle meneviä tilannearvioita tai 
tuomioita omassa mielessään äänettömästi, mutteivät tuo ajatuksiaan ja varsin-
kaan päättelyketjua julki. Tämän johdosta virheet lisääntyvät, ne peitetään ja 
peittäminenkin peitetään, ongelmanratkaisu ja toiminta on tehotonta. Organisaa-
tiossa Malli I näkyy siten, että kehittäminen pysyy vanhojen rutiinien sallimissa 
rajoissa tai organisaatiot suuntaavat uusien vaihtoehtojen tutkiskelun jo ennes-
tään tuttuihin ja turvallisiin vaihtoehtoihin (Dodgson 1993, 81). Argyris ym. 
(1985, 89) väittävät, että useimmat ihmiset ja organisaatiot ovat kuin ennalta oh-
jelmoituneet käyttämään tätä ongelmanratkaisumallia. Malli I on myös byro-
kraattisen organisaation toimintamalli, jossa korostuu kontrolli, auktoriteetti, 
riippuvuus, oman edun ajaminen sekä manipulointiin pohjautuva ongelmanrat-
kaisu (Block 1987). Lähes jokaisessa organisaatiossa on asioita, joita vältellään 
ja joista ei sovi keskustella julkisesti (kso. esim. Janis & Mann 1977, 107). Sa-
moin lukuisissa tilanteissa ihmiset eivät uskalla tuoda julki kaikkia omia mielipi-
teitään vaan avoin keskustelu saattaa alkaa vasta palaverin jälkeen. Arkielämässä 
Malli I näkyy siten, että virheiden ja ongelmien käsittely henkilöityy liian hel-
posti, joka johtaa samalla ”psykologisen sodan” julistamiseen. Jos orastava risti-
riitatilanne otetaan keskustelussa esille, toinen osapuoli usein kieltää jyrkästi 
pyrkineensä kritisoimaan keskustelukumppaniaan (Luft 1984, 24).  
Malli I:ta ei suinkaan käytetä systemaattisesti kaikissa tilanteissa. Ihmiset 
käyttävät eniten toisten yksipuolista kontrollointia (vältetään kontrolloiduksi tu-
lemista ottamalla kontrolli pois toiselta ihmiseltä) ja itsensä suojelua tilanteissa, 
jotka he kokevat uhkaaviksi tai noloiksi itselleen. Malli I on tyypillinen myös ti-
lanteissa, joissa ihminen itse näyttäytyisi epäpätevältä toisten silmissä (Argyris, 
Smith & Putnam 1985, 92). Tällaisissa tilanteissa meistä tulee defensiivisiä, sul-
jemme silmämme kritiikiltä ja syytämme ongelmista helposti toisia. Blockin 
(1987, 169-173) mielestä Malli I:n mukainen käyttäytyminen on toisista ihmisis-
tä riippuvaa kaupankäyntiä eikä omaehtoista ja autonomista käyttäytymistä. 
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Block (emt., 171) myöntää, ettei täydellistä riippumattomuutta voida saavuttaa, 
mutta riippuvaisuudesta ei saisi tulla taakka. 
Malli I johtaa toisen puolesta ajattelemiseen ja siitä seuraa mielenkiintoisia 
paradokseja. Ensinnäkin defensiiviset rutiinit (vaikeiden asioiden väisteleminen) 
vesittävät rationaalisen ajattelun edut silloin kun kyse on kipeimmistä asioista, ts. 
oppimiskykymme loppuu juuri silloin kun sitä kaikista eniten tarvitsisimme (Ar-
gyris 1991, 100). Toiseksi Malli I edellyttää mahdollisimman uskottavaa asioi-
den salailemista, sillä kritiikin peittäminen kasvojen säilyttämiseksi ei onnistu, 
jos sen sanoo ääneen. Uskottava kasvojen säilyttäminen vaatii nk. valkoisia val-
heita ja myöskin niiden käytön peittämistä (Argyris 1990, 12-13). Kolmanneksi 
se, mikä itsen kannalta olisi tehokasta ei olekaan sitä vastapuolen perspektiivistä 
katsottuna. Oman kannan voittaminen merkitsee samalla vastapuolen täydellistä 
häviämistä ja tätä vastapuoli harvoin haluaa. Ristiriitatilanteessa vastapuoli 
yleensä yrittää puolustaa itseään samansisältöisen käyttöteorian mukaan, jolloin 
henkilökonflikti on valmis (Argyris 1990).  
3.2.2 Malli II 
Malli II on asioiden yhdessä tutkimisen, analysoimisen sekä ongelmien rakenta-
van ratkaisemisen malli. Julkiteoriana tämä malli ei itse asiassa ole uusi, vaan 
kaikki ihmiset allekirjoittavat sen helposti ja toki käyttävätkin sitä ei uhkaavien 
ongelmien ratkaisemisessa. Varsinaisena nolojen tai emotionaalisesti vaikeiden 
asioiden käyttöteoriana se on sen sijaan harvinaisempi. Malli II edistää oppimis-
ta, koska se perustuu käsiteltävän asian avoimeen tutkiskeluun ja omien mielipi-
teiden testaamiseen. Argyris (1992) ei tarkoita sitä, että avoimuus ja rehellisyys 
olisivat päämääriä sinänsä, sillä sosiaalinen elämä ei ole mahdollista ilman ”val-
koisia” valheita. Hän korostaa sitä, että ihmiset voivat olla avoimia ja suoria ta-
valla, jolla toisetkin voivat olla sitä. Malli II tarkoittaa oppimista estävien pri-
vaattien ajatusten ja tunteiden vähentämistä sekä vaihtoehtoisen, rakentavan ajat-
telutavan oppimista organisaatiossa (Argyris 1992, 12). Malli II:n mukaan toimi-
vassa organisaatiossa on mahdollista puhua avoimesti havaituista epäkohdista, 
myöntää omia virheitä sekä luottaa siihen, että välitön käyttäytyminen on sekä it-
selle että yritykselle parasta (Block 1987, 83). 
Malli II:n sisältö 
• toimitaan tavalla, joka tuottaa pätevää ja testattavaa tietoa 
• parannetaan kommunikaatiota ja tiedon vaihtoa 
• autetaan ihmisiä sisäisesti sitoutumaan ja tarkkailemaan omaa toimintaa, 
jotta virheitä voi löytää ja korjata 
 
Malli II:n toimintastrategiana on sellaisten tilanteiden luominen, joissa ihmi-
set voivat aidosti osallistua ja sanoa mielipiteensä ääneen. Tehtävistä ja tavoit-
teista päätetään yhdessä eikä kukaan aja yksin omaa linjaansa. Ongelmien henki-
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löitymisen välttäminen on yhteinen tehtävä. Tämä tapahtuu siten, että puhutaan 
selvästi havaittavista asioista ja omat näkökannat perustellaan selkeästi. Palaut-
teen avulla voidaan havaita omien tekojen ja sanojen väliset ristiriidat (Argyris, 
Smith & Putnam 1985, 98-102). Kommunikaation tavoitteena on tuoda julki ja 
testata eli pohtia yhdessä eri näkemyksiä eikä salata niitä. Siirtyminen Malli II:n 
mukaiseen yhteiseen ongelmanratkaisuun on hyvin vaikeaa. Blatner (1997, 139) 
väittää, että työyhteisöissä luonnostaan vallitseva sisäinen kilpailu ja epäluotta-
mus johtavat siihen, että avoimuuden vaatimus on epärealistinen. Argyris (1992, 
11) huomauttaa, että käytännössä Malli II johtaa hyvin kivuliaaseen itsetutkiske-
luun siitä, mitä organisaatiossa todella tapahtuu eikä siinä ei voida välttyä risti-
riidoilta. Myös Kets de Vries (1980, 110) katsoo, että ainoastaan terve itsetutkis-
kelu mahdollistaa kypsän työskentelyilmapiirin rakentamisen. Muutoksen sub-
jekti on tällöin jokainen työyhteisön jäsen ja toisten muuttamisesta on siirryttävä 
yhdessä oppimiseen. 
Malli II:n mukaisen toiminnan ja kommunikaation seurauksena aikaisemmin 
keskustelun ulkopuolelle jätetyt seikat otetaan keskusteltaviksi, oletuksia testa-
taan ryhmässä ja päättelyprosessin virheet korjataan yhdessä. Virheitä ja ongel-
mia salaava pimittämisprosessi keskeytetään. Ryhmäprosessit tulevat terveem-
mälle pohjalle, koska hankalien asioiden peittämis- tai piilottamisprosesseille se-
kä itsensä puolustamiselle on vähemmän tarvetta. (Argyris, Smith & Putnam 
1985, 98-102). Myös Blockin (1987) esittämä yrittäjyyteen perustuva organisaa-
tio rakentuu Malli II:n mukaiselle toiminnalle (itsensä ilmaisu, vastuunotto, si-
toutuminen ja tasavertaisuus).  
Argyrisin kuvaamat Malli I ja II muistuttavat selvästi Habermasin (1987, 72-
78) esittämää sosiaalinen toiminnan jakoa strategiseen ja kommunikatiiviseen 
toimintaan. Strateginen toiminta (vrt. Malli I) on välineellistä toimintaa ja oman 
hyödyn maksimointia toisia ihmisiä hyväksi käyttäen. Kommunikatiivinen toi-
minta (vrt. Malli II) sen sijaan tähtää yhteisymmärrykseen kohtelemalla toisia 
ihmisiä tasavertaisina. Kommunikatiivisessa toiminnassa on toki myös yksilölli-
siä päämääriä, mutta ne pyritään harmonisoimaan toisten toimintasuunnitelmien 
kanssa yhteiseen ja rationaaliseen tilanteenmäärittelyyn nojautuen. Toiminnan 
rationaalisuus saavutetaan vapaassa ja tasa-arvoisessa keskustelussa eli ideaali-
sessa puhetilanteessa, jossa parhaiten perusteltu läpinäkyvä väite voittaa. Gid-
densin (sit. Sjöstrand 1997, 44) mielestä tämä näkemys ei kuitenkaan ota huomi-
oon sitä, että myös tavat, normit, valta jne. määräävät asiaperusteluiden sijaan 
joskus sen mitä pidetään nk. parhaiten perusteltuna väitteenä. Joskus on tehtävä 
nopeita päätöksiä hyvin vähäisen tiedon varassa eikä yhteiseen pohdintaan aina 
riitä aikaa tai haluakaan.  
Malli II on useimpien organisaatioiden kehittämismallien taustafilosofiana ja 
tavoitteena. Esimerkiksi tiimien tehokkuus riippuu käsiteltäviin asioihin liittyvi-
en erimielisyyksien hyödyntämisestä. Jäsenet tuovat tiimiin erilaisia ideoita ja 
mielipiteitä, vertaavat erilaisia kantoja sekä sovittavat niitä yhteen. Malli II:n 
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mukainen dialogi vie helpommin laadukkaisiin päätöksiin ja ilman dialogia tii-
min päätökset voivat olla pelkkiä tiimin yksittäisen avainjäsenen tai johdon te-
kemiä päätöksiä (Amason ym. 1995, 22-23). Argyris (1992, 320-321) väittääkin, 
että uusien toimintatapojen vapaa etsiminen ja niiden valinta lisääntyy silloin 
kun yksilö kokee itsensä tärkeäksi. Psykologisen onnistumisen aikaansaanti tar-
koittaa sitä, että yksipuolista kontrollointia ja rajoittamista vähennetään ja lisä-
tään aitoa osallistumismahdollisuutta (vrt. Block 1987). Tällöin itseluottamus ja 
kompetenssin tunne lisääntyy, mikä puolestaan ruokkii psykologisen tärkeyden 
ja onnistumisen tunnetta. Ilman tätä on vaikea saada aikaan paljon peräänkuulu-
tettua sitoutumista ja positiivista yhteishenkeä. Malli I:n mukainen ulkoa pako-
tettu tiimityö ei toimi. 
Julki- ja käyttöteorioiden ero voi myös selittää organisaatioiden kehittämis-
hankkeiden epäonnistumisia. Organisaatiota ei voida muuttaa pelkästään siten, 
että sovitaan uusista säännöistä, otetaan käyttöön tiimit, uusi toimintapolitiikka, 
suositukset tai palkitsemisjärjestelmä, jollei henkilöstö käytännössä osaa toimia 
uusien periaatteiden mukaan. Uudet toimintamuodot ovat julkiteorioita, jotka ei-
vät toteudu, jollei organisaation defensiivisiä rutiineja muuteta ja uuteen toimin-
tamalliin tarvittavia taitoja harjoitella. Kykenemättömyys noudattaa uusia sään-
töjä luo ainoastaan lisää tyytymättömyyttä (Argyris, Putnam & Smith 1985, 150-
152). Samoin käy yleensä nk. hyvien neuvojen kanssa, jotka saattavat jopa ohit-
taa ongelmien varsinaiset syyt ja vahvistaa ongelmia tuottavia prosesseja entises-
tään (Argyris 1993, 31) Usein hyvää tarkoittavat neuvot johtavat tahattomiin ne-
gatiivisiin seurauksiin, joista edes neuvojen antajat eivät itse ole tietoisia. Tämä 
johtuu siitä, että neuvoon on sisäänrakennettu yksipuolinen tilanteen hallinta 
Malli I:n mukaan yhteisen pohdinnan sijaan. Harvat neuvot eivät auta tiedosta-
maan sitä, mikä nykyisessä toiminnassa on alunperin tuottanut virheen. Nakari ja 
Valtee (1995, 87) ovat eri linjoilla kuin Argyris, koska he suosittelevat ongelmia 
aiheuttavien tekojen muuttamista. He väittävät, että ongelmien poistaminen on 
yksinkertaisesti sitä, että aletaan toimia toisin yhteisestä sopimuksesta. Tämä lä-
hestymistapa voikin olla hyödyllinen aloitus lukkiutuneiden tilanteiden avaami-
sessa, koska se voi jatkossa avata uusia vuorovaikutuskanavia ja käynnistää luot-
tamuksen kasvun kierteen.  
Eriävien näkemysten ja konfliktien ratkaisukyky on kehityksen edellytys. 
Sperry (1996, 133-135) toteaa, että optimaalinen määrä konflikteja on tärkeää, 
sillä se estää jämähtämistä, herkistää luovuutta sekä mahdollistaa jännitteiden 
purkamisen ja avaa tietä muutokseen. Konfliktin ratkaiseminen edellyttää mo-
lempien osapuolten halua käsitellä eriäviä näkemyksiään, etsiä vaihtoehtoisia 
ratkaisuja sekä käyttää aikaa tilanteen selvittämiseen. Konfliktien osapuolten tu-
lee olla valmiita kuuntelemaan toisiaan, selkiyttämään näkemyseronsa sekä 
käymään läpi toisiaan kohtaan tuntemat negatiiviset tunteet. Toinen hyödyllinen 
konfliktin ratkaisutapa on "kumpikin voittaa" -metodi, jossa haetaan molempia 
osapuolia tyydyttävä ratkaisu. Amason ym. (1995) nimeävät kaksi erilaista tiimin 
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sisäistä konfliktityyppiä: K eli kognitiivinen ja A eli affektiivinen konflikti. Tii-
mien jäsenillä on luonnollisesti eriäviä kantoja ja siihen asti kun ne ovat asioihin 
liittyviä erimielisyyksiä, ne näyttävät parantavan tiimin tehokkuutta. Jos tiimissä 
on mahdollista eriävien näkemysten avoin esille tuonti, luodaan edellytykset te-
hokkaalle yhteistyölle ja luovuudelle, joka voi tuottaa ratkaisun mahdottomilta-
kin tuntuneisiin ongelmiin. A eli affektiivinen konflikti tarkoittaa sitä, että eri-
mielisyydet ovat henkilökohtaistuneet. A konflikti laskee tiimin tehokkuutta, 
koska se herättää vihamielisyyttä, epäluottamusta, kyynisyyttä ja apatiaa muita 
ryhmän jäseniä kohtaan. Tämä estää avointa kommunikaatiota ja luottamusta se-
kä laskee päätöksiin sitoutumista.  (Amason ym. 1995, 24-25; Luft 1984). 
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4 DEFENSIIVISET RUTIINIT JA TOIMINTAMALLI OR-
GANISAATIOSSA 
4.1 Defensiivisten rutiinien määrittely 
Egon tärkeä tehtävä on Kleinin (1992, 87) mukaan suojella itseään ahdistuksen 
herättämältä tuskalta puolustusmekanismien avulla. Vuorisen (1990, 248) määri-
telmän mukaan yksilön defenssit ovat ”minän keinoja käsitellä sisäistä eheyttä 
uhkaavia kokemuksia”. Defenssien avulla minä annostelee tunteiden voimak-
kuutta, joka voi johtaa tunteen täydelliseen kieltämiseen. Kehittyneemmät de-
fenssit tarkoittavat pahanolon hyväksymistä ja käsittelemistä. Vuorinen (1990, 
255) pitää defenssejä hyödyllisinä keinoina selviytyä maailmassa, joka koko ajan 
asettaa kyseenalaiseksi oman minuuden. Kehittyneimpien defenssien avulla yk-
silö kykenee pitämään yllä psyykkistä tasapainoa, jolloin hän kykenee kohtaa-
maan vaikeita asioita ja työstämään niiden herättämiä tunteita. 
Isabel Menzies oli ensimmäisiä organisaatioissa ilmenevää defensiivisyyttä 
selvittänyt tutkija. Hän selvitti 1950 -luvun lopussa hoitajien käyttämiä defensse-
jä (potilaan depersonalisointi, tunteiden kieltäminen jne.), joiden avulla henkilö-
kunta pyrki hallitsemaan vaikeasti sairastuneiden potilaiden kohtaamisen herät-
tämän ahdistuksen (katso Sirén 1996, 161-165). Argyris (1990) ja Hirschhorn 
(1990) ovat soveltaneet defenssi -käsitettä ryhmäilmiöihin. Argyris (1994, 81) 
määrittelee defensiivisten rutiinien koostuvan ”organisaation menettelytavoista 
ja käytännöistä, jotka suojelevat ihmisiä hämmentäviltä ja noloilta tilanteilta, 
mutta jotka samanaikaisesti estävät selvittämästä ja ratkaisemasta edellisten uh-
kien syitä ja luonnetta”. Hirschhorn (1990, 10-12) käyttää termiä sosiaalinen de-
fenssi, jolla hän tarkoittaa ryhmän käyttämiä keinoja hallita ahdistus ja samalla 
vältellä perustehtävän suorittamista. Ryhmä projisoi ahdistuksen johonkin ulko-
puoliseen itsensä suojelemiseksi. Sosiaalisia defenssejä ovat Hirschhornin (emt., 
57-70) mukaan syntipukki -ilmiö, perusolettamusryhmät (katso Bion 1979), ritu-
aaleihin turvautuminen (esim. muodolliset palaverit) sekä symbioosimaiset liit-
toutumiset. Bainin (1998) mukaan jokaisessa organisaatiossa on toimialakohtai-
sia sosiaalisia defenssejä, joiden avulla hallitaan perustehtävän suorittamiseen 
liittyvä ahdistus. Sekavaa työtilannetta voidaan yrittää hallita esimerkiksi byro-
kratian avulla. Nämä defenssit syntyvät perustehtävän suorittamisen ohessa täy-
sin tiedostamatta ja niitä voidaan jopa pitää alan hyväksyttyinä työkäytäntöinä. 
Gouldin ym. (1999) tutkimus on hyvä esimerkki defenssi –käsitteen soveltami-
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sesta vuorovaikutusongelmien syntyyn. He analysoivat miten yhteisyrityksen pe-
rustaminen aiheutti hyvin ahdistavan tilanteen kolmen jäsenyrityksen ylimmälle 
johdolle. Johdon vaikenema ahdistus heijastui alaisten muodostamien yhteisten 
suunnittelutiimien konflikteina sekä epäluottamuksen ja epäluulon noidankehinä. 
Sosiaalisten defenssien käyttö auttaa selviytymään ja luomaan jopa tehokkuutta 
vaikeissa oloissa (Roti 1999, 150). Defenssit voivat toisaalta etäännyttää ryhmän 
tai yksilön perustehtävän suorittamisesta, vastuunotosta sekä lopulta koko yrityk-
sen markkinoiden realiteeteista.  
Defensiivisen rutiinin toimintaperiaate on Argyrisin (1990) mielestä ”ohita 
ja peitä” ilmiö. Ohittaminen tarkoittaa vaikean asioiden sivuuttamista, vaikene-
mista tai torjumista taitavilla liikkeillä, jotka nekin myös peitetään (Argyris 
1990). Toinen tyypillinen defensiivisten rutiinien esiintymismuoto on nk. seka-
vat viestit. Nämä tarkoittavat selkeiltä tuntuvien, mutta tarkemmalta sisällöltään 
hyvin epämääräisten viestien lähettämistä tai ohjeiden antamista. Sekavan viestin 
avulla neuvon antaja peittää sen, ettei hän ole ajan tasalla, muttei halua sitä 
avoimesti myöntää. Block (1987, 50-52) kuvaa myös joitakin sekavien viestien 
muotoja. Esimerkiksi toteamuksilla - ”en halua keskeyttää sinua, en halua lou-
kata sinua, mutta..” - on tarkoitus poistaa toisen ihmisen luonnollinen reaktio 
omaan käyttäytymiseemme. Sana kiinnostava on yleisimmin käytetty sana il-
maista välinpitämättömyytemme tai erimielisyytemme. Myös kaikki tavat siirtää 
asian käsittelyä (meidän pitää tutkia sitä tarkemmin, perustamme sitä varten työ-
ryhmän, meidän pitää selvittää mitä muut siitä ajattelisivat jne.) viestivät siitä, 
ettemme kannata tätä ajatusta, mutta emme voi sanoa mielipidettämme ääneen. 
Osa sekavista viesteistä on organisaation valheita: esim. ”kiitoksia palautteesta” 
sanotaan silloin kun emme ole asiasta samaa mieltä tai ”yritin vain auttaa” sil-
loin kun huomaamme, ettei toinen halunnutkaan apuamme. Johdon usein käyt-
tämä ilmaisu ”ihmiset ovat tärkein voimavaramme” voidaan esittää silloin kun 
johdolla ei ole aikomustaan toimia tämän periaatteen mukaisesti. Silloin kun joh-
to ei ole tyytyväinen alaiseensa, voi hän siirtää hänet muualle toteamalla ”tarjo-
an sinulle mahdollisuuden kehittyä” (emt., 53-54). Bateson & Bateson (1988, 
80-81) kuvaama nonkommunikaatio, jossa vältetään kaikki verbaalinen kommu-
nikaatio, on äärimmäinen defenssin muoto.  
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Taulukko 1. Defensiiviset rutiinit 
 
Defensiivinen rutiini Määritelmä Esimerkki tästä tutkimuksesta 
• Sekava viesti • Ilmaistaan tarkoituksellisesti 
kaksi ristiriitaista asiaa yhtä-
aikaa 
• Vältetään asian käsittelyä 
• Omistajat eivät sano suoraan 
mikä heidän mielipiteensä on  
 
 
• kokouksissa ei puhuta myö-
hästymisten syistä 
• Peittäminen • Pimitetään osa tosiasioista 
etenkin oma osuus 
• ”Osat on jo tilattu ja ne tulevat 
huomenna” 
• Puhutaan hyök-
käävästi 
• Ilmaistaan asia ehdottomana, 
jolloin siitä ei voi enää kes-
kustella 
• ”Jos palkka ei riitä, tulijoita si-
nun paikallesi kyllä riittää sato-
ja” 
• ”Ottakaa sitten kaikki työt mi-
nulta pois” 
• Löysääminen • Kerrotaan asia epäsuorasti 
vihjaillen, jotta asianomainen 
ymmärtäisi rivien välistä mis-
tä on kyse 
• Komponenttipuutteista ei pu-
huta asianomaisen henkilön 
läsnä ollessa 
  
 
(Argyris 1990, Watkins 1995,79) 
 
Organisaation muutos edellyttää Argyrisin (1992) mielestä ongelmia ylläpi-
tävien defenssien tunnistamista, joka selittää sen miksi ongelmat ovat alunperin 
jääneet ratkaisematta. Gould ym. (1999, 717) selittävät defenssien synnyn käsit-
telemättä jääneillä ydinahdistuksilla. Argyrisin (1990) mielestä Malli I:n mukai-
set toimintastrategiat johtavat tahattomasti luotuihin ongelmiin (virhe), jotka pei-
tetään defensiivisten rutiinien avulla. Argyris (1994a) on huomannut, että johdon 
valta-aseman turvaaminen ja koskemattomuuden säilyttäminen on usein defen-
siivisten rutiinien taustalla. Tämän seurauksena johto vaarantaa oman asemansa, 
koska he luovat samalla oppimista ja tuottavuutta estäviä toimintarakenteita.  
Defensseihin voimakkaasti turvautuva organisaatio ajautuu ennen pitkää um-
pikujaan. Kipeää asiaa ei voida ratkaista, jos siitä ei voida edes keskustella. Lo-
pulta jopa tämä vaikeasta asiasta vaikeneminenkin voi olla kiellettyjen puheen-
aiheiden listalla. Kärjistyneiden ongelmien ratkaisuyritykset johtavat kaksoissi-
dokseen (katso Bateson 1985, 206-212): jos defensiivisistä rutiineista ei puhuta, 
ei niitä voi ratkaista, mutta niistä keskustelu voi johtaa tilanteen pahenemiseen. 
Defensiivisten rutiinien ratkaisuyritykset voivat itse asiassa aktivoida ja jopa 
vahvistaa niitä (Argyris 1990, 29-30, 43). Avuttomuuden tunne ja kyynisyys (”ei 
täällä mikään muutu, ei kukaan kuuntele..”) on yleisin reaktio niitä kohtaan. 
Muut organisaation jäsenet saattavat antaa neuvoja ja varoittaa vakavista seura-
uksista mikäli joku yrittäisi puuttua kipeisiin asioihin. Tällöin samat ihmiset, jot-
ka ovat tilanteesta huolestuneita, vahvistavat defenssejä entisestään, mutteivät it-
se tätä ristiriitaa tunnista (Argyris 1990, 31). Defensiiviset rutiinit muodostavat 
eräänlaisen varjotalouden tai mafian, joka on olemassa vaikkei sitä virallisesti 
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tunnusteta (Probst & Büchel 1997, 68). Defensiivisiä rutiineja pidetäänkin hel-
posti väistämättöminä ja luonnollisina. Tällöin niiden noudattaminen on järkevä 
ja realistinen tapa toimia, josta voidaan jopa palkita ylennysten tai palkankoro-
tuksen muodossa.  
Defensiivisyydestä tulee helposti organisaation suosima ongelmankäsittely-
tapa (Argyris & Schön 1996, 107). Jokainen ”ohita ja peitä” -toiminto myös 
vahvistaa defensiivisyyttä entisestään. Jokainen ohittaminen osoittaa kyseessä 
olevan niin vaikean asian, joka kannattaakin ohittaa (Argyris 1990, 65). Defen-
siivinen eli muilta salassa tehty päättely laajentaa myös virheitä. Tällöin ongel-
mien peittäminen on tehokasta, mutta samalla vähennetään oppimisen mahdolli-
suutta organisaatiossa. Juuri tämän vuoksi defensiiviset rutiinit ovat organisaati-
olle haitallisia. Blockin (1987, 148) mielestä defensiiviset rutiinit menettävät te-
honsa, jos ne voidaan nostaa päivänvaloon. Friedman ja Lipshitz (1992) kuiten-
kin varoittavat, että ”yksilöiden riisuminen heidän defensseistään voi johtaa jopa 
entistä epärealistisempien defenssien käyttöönottoon” (emt. , 132).  
Ongelmista huolimatta monet asiat organisaatiossa sujuvat silti hyvin, koska 
perusrutiinien hoitamiseen ei välttämättä liity uhkaavia seikkoja (Argyris 1990, 
63). Tässä mielessä defensiiviset rutiinit turvaavat organisaation toimintakykyä 
samoin kuin yksilön defenssit turvaavat psyyken tasapainoa. Defensiivisyyteen 
reagoidaan yleensä siten, että se jätetään huomioimatta. Työyhteisökokouksissa 
ihmiset usein vaikenevat, eikä sitä pidetä ollenkaan luonnottomana. Vaikenemi-
nen on tehokas strategia turvata oma asema ja säilyttää työrauha. Toinen ylei-
semmin käytetty keino on suora ja raaka konfrontaatio esim. henkilön erottami-
nen. Tämä toki ratkaisee tilapäisesti avoimen konfliktin, mutta se ei auta organi-
saation defenssien voittamisessa (Argyris 1992, 149). 
Argyris (1990, 64) tiivistää organisaation defensiivisen toimintamallin etio-
logian seuraavasti. 
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Muiden syyttely 
Keskiverto-
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Kuvio 3. Organisaation defensiivinen toimintamalli 
 
4.1.1 Taitava pätemättömyys 
Taitava pätemättömyys (skilled incompetence) on Argyrisin esittämistä käsitteis-
tä hyvin keskeinen vaikkei hän sitä kovin tarkasti määrittele. Argyris (1990, 19) 
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lähtee siitä, että sujuvasti noudatettavat käyttäytymistavat ovat suurelta osin au-
tomaattisia ja spontaaneja. Tämä on välttämätöntä sosiaalisen kanssakäymisen 
sujumiseksi (Goffman 1971). Berger ja Luckmann (1966, 53) jopa väittävät, että 
inhimillinen toiminta perustuu pääosin habituaatioon. Argyris (1989) katsoo, että 
ihmisten tai organisaatioiden toiminnan taustalla on joko tietoinen tai tiedosta-
maton päämäärä. Silloin kun toiminnan lopputulos on aivan jokin muu kuin se 
mihin pyrittiin on tapahtunut virhe. Argyris (1990, 82) muistuttaa, ettei virheitä 
voida tietoisesti tuottaa, koska tietoisesti aiheutettu ongelma ei ole virhe vaan 
onnistunut toiminto. Tällöin virhekin aiheutuu tiettyjen periaatteiden avulla 
suunnittelusta toiminnasta eikä aina pelkästä tietämättömyydestä (Argyris 1990, 
21). Tämän vuoksi virheen syitä on etsittävä toiminnan suunnitteluprosessista. 
Tällöin on myös kysyttävä, miksi ihmiset eivät itse huomaa ja korjaa aiheuttami-
aan virheitä?  
Virheiden ja defensiivisten rutiinien keskeisin aiheuttaja Argyrisin (1993, 69) 
mielestä on taitava pätemättömyys (skilled incompetence). Tämän kaksi keske-
nään ristiriitaista sanaa sisältävän käsitteen Argyris selittää seuraavalla tavalla. 
Ensinnäkin taitavuus on sitä, että ihmiset ovat erittäin taitavia noudattamaan 
Malli I:n mukaista toimintastrategiaa. Pätemättömyys tarkoittaa negatiivisia seu-
rauksia, joihin Malli I:n mukainen toiminta etenkin ristiriitatilanteissa helposti 
johtaa. Taitava pätemättömyys merkitsee sitä, etteivät ihmiset itse tunnista oman 
toimintansa negatiivisia seurauksia. Malli I:n mukainen toiminta ei vaadi reflek-
tointia, koska se on automaattista, sitä pidetään itsestään selvyytenä ja järkevänä 
tapana toimia (Argyris 1994, 80-81). Blockin (1987, 10) mukaan tiedon vääris-
täminen ja toisten manipulointi omien tavoitteiden taakse koetaan ainoastaan 
käytännölliseksi tavaksi sopeutua todellisuuteen eikä siinä nähdä mitään pahaa. 
Argyris (1994) katsoo, että ihmisen käyttäytyminen, päättely ja kommunikaatio 
arkielämässä tapahtuu sellaisella nopeudella ettei oman toiminnan reflektointiin 
toisaalta jää edes aikaa. Reflektointi toiminnan kuluessa häiritsisi sitä ja tekisi 
toiminnasta kömpelöä, koska havainnon ja toiminnan välinen saumaton yhteys 
on välttämätöntä selviytymisen kannalta. Tämä yhteys rakentuu kuitenkin osit-
tain tiedostamattomien ennakko-oletusten varaan, joita ei tällöin myöskään osata 
kyseenalaistaa (Bateson & Bateson 1988, 97). Niinpä Berger ja Luckmann 
(1966, 44-45) esittävät, että pystymme tiedostamaan vain osan siitä sosiaalisesta 
maailmasta, jossa toimimme ja osa asioista tapahtuu väistämättä ohi ymmärryk-
semme. Päättelymme tiedostamattomat lähtökohdat ilmenevät myös siten, että 
ihmisten on usein hyvin vaikea perustella tai muistaa, millaisiin seikkoihin tai 
perusteluihin eräät heidän voimakkaimmat asenteensa tai mieltymyksensä perus-
tuvat (Ross 1994, 245). Itselle ja toisille tiedostettuja ja tiedostamatonta minän 
osa-alueita on analysoitu myös nk. Joharin -ikkunan avulla (katso lisää Luft 
1984).  
Argyrisin kuvaama vaikeus nähdä oman toimintansa negatiivisia seurauksia 
voi selittyä myös persoonallisuuden ydintekijöillä. Vuorinen (1990) väittää, että 
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ihminen on pakotettu toimimaan tavalla, joka tuottaa hänelle mahdollisimman 
eheän minäkokemuksen. Itsemääräämispyrkimys on persoonallisuutemme ehey-
den perusta ja se edellyttää kykyä hallita psyykkisiä tunteita. Ihmisen täytyy suo-
jautua ympäristön pakottavilta vaatimuksilta, jotta voisimme säilyä itsenämme. 
Tunteita pyritään hallitsemaan pääasiassa sisäisin keinoin. Jollei tämä onnistu, 
ihminen yrittää pakottaa ympäristöä tietynlaiseen toimintaan. Silloin kun onnis-
tumme toimimaan autonomiapyrkimyksen mukaan, varmistamme parhaalla 
mahdollisella tavalla mielihyväperiaatteen toteutumisen (emt. , 143).  
Taitava pätemättömyys selittää sen, miksi ihmiset ovat sokeita Malli II:n mu-
kaisen käyttäytymisen esteille. Malli II:n mukainen käyttäytyminen on vaikeaa 
silloinkin kun ihmiset ymmärtävät mallin perusidean, haluavat työskennellä sen 
mukaan tai ovat nähneet muiden toteuttavan sitä (Argyris, Smith ja Putnam 
1985, 338). Konkreettisesti tämä tulee esiin Argyrisin (1992, 13-16) käyttämässä 
nk. X ja Y ongelmanratkaisusimulaatiossa, jossa harjoitukseen osallistuvien pi-
tää ohjata alaistaan voimakkaasti kritisoinutta esimiestä rakentavampaan keskus-
teluun. Vaikka simulaatiotehtävään osallistuvia kehotetaan noudattamaan Malli 
II:n mukaista ongelmanratkaisutapaa, päätyy valtaosa yksipuolisesti tuomitse-
maan esimiehen käytöksen hyvin vähäisen informaation varassa ilman keskuste-
lua asiasta (katso myös Friedman & Lipshitz 1992, Watkins & Shindell 1994). 
Malli II tarkoittaisi sitä, että ennen kuin tällainen tuomio julistetaan tai oma kan-
ta muotoillaan, selvitetään mistä tilanteessa todella oli kyse. Konkreettisesti tämä 
merkitsisi esimiehen omien tunteiden, motiivien tai tavoitteiden selvittämistä ra-
kentavien kysymysten avulla. Vasta tällaisen keskustelun jälkeen simulaatiohar-
joitukseen osallistujilla olisi käytössään pätevää tietoa, josta voisi tehdä var-
mempia johtopäätöksiä. Samalla asiaa tutkiva keskustelu, jossa ei syyllistetä en-
nakkoon ketään, edistäisi esimiehen omaa oppimista. Taitava pätemättömyys tu-
lee edellisessä simulaatiossa esiin siten, että harjoitukseen osallistunut ryhmä 
yleensä tuomitsee alaisensa tuominneen esimiehen vähäisin tiedoin. Syyllistäes-
sään esimiehen syyllistyy ryhmä samanaikaisesti täysin vastaavanlaiseen tuomi-
oon itse. Omaan ansaan meneminen herättää ryhmässä yleensä hyvin suurta när-
kästystä ja kiivasta puolustautumista.  
Edellisen metodin avulla toteutettavan koulutuksen alussa osallistujat ovat 
hyvin innokkaita oppimaan rakentavaa ongelmanratkaisua, mutta kun edellinen 
ristiriita tulee julki, vain harva haluaa jatkaa asian pohtimista uudelta kannalta. 
Friedmannin ja Lipshitzin (1992) tutkimustulosten mukaan Malli II:n oppiminen 
johtaa väliaikaiseen kontrollin menettämiseen, josta seuraa voimakas vastustus-
vaihe ja avuttomuuden tunne. Malli II:n mukainen kommunikaatio tarkoittaisi si-
tä, että myös hyvin kipeän asian kohdalla selvitettäisiin neutraalien kysymysten 
avulla aluksi se, mitä todella on tapahtunut. Tällaisten ei-syyllistävien kysymys-
ten miettiminen on hyvin työlästä ja selvä enemmistö koulutuksiin osallistuneista 
ei halua asiaan edes paneutua. Friedmannin ja Lipshitzin (emt., 133-134) mieles-
tä Argyrisin suosima välitön konfrontaatio ei toimi. Tehokkaampi keino on vai-
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heittaisesti etenevä Malli II:n oppiminen, johon kuuluu perusteiden opettaminen 
ja niiden samanaikainen harjoittelu. Myös Vuorinen (1990, 138) katsoo, että ih-
minen voi muuttua kahta eri tietä: joko kehityksestä tai oppimisesta saatavien 
myönteisten kokemusten myötä tai sitten kriisien läpikäynnin kautta. Malli II:n 
kommunikaatioperiaatteiden oppimisesta on siis pitkä tie omien virheiden tun-
nistamiseen ja niiden korjaamiseen ”lennossa” (Putnam 1991). 
Organisaation kehittämishankkeiden epäonnistumisen takana on usein joh-
don taitava pätemättömyys. Bowles (1990, 403-404) antaa esimerkin tietotekno-
logian käyttöönotosta eräässä pankissa, jossa johto toimi täysin yksipuolisesti 
neuvottelematta koskaan henkilöstön kanssa. Johto kuitenkin piti henkilöstöä yk-
sin syyllisenä uuden teknologian hitaaseen omaksumiseen ja käyttöönottoon. 
Dooleyn (1993, 17) mukaan taitava pätemättömyys näkyy myös käytännön kon-
sultointitilanteissa seuraavana paradoksina: miten käyttöteorioita voisi käsitellä 
avoimesti Malli II:n mukaan, jos ihmisten defensiivisyys estää heitä kokemasta 
tarvetta siihen? Myös Räty (1987, 58) toteaa, että oman itsensä kriittinen arvioin-
ti on ristiriitainen prosessi, sillä se uhkaa ainakin hetkeksi yksilön minäkuvan 
myönteisyyttä. Ihmiset ottavat mieluummin vastuuta myönteisistä kuin kielteisis-
tä seurauksista. Kielteisyys jää usein havaitsematta, omaa kantaa lievennetään 
erilaisiin oikeuttavin ja puolustavin selonteoin. Tällöin tapahtuu merkityssiirty-
miä, joissa kohteen kielteiset ominaisuudet selittävät omia kielteisiä reaktioita. 
Jos emme luota johonkin henkilöön, johtuu se mielestämme yksinomaan vasta-
puolesta (Block 1987, 139). Kronholm (1996, 447) jopa väittää, etteivät ihmiset 
syvimmiltään tavoittele totuutta sinänsä vaan vahvistusta omalle minäkuvalleen 
ja omille uskomuksilleen. 
Taitavan pätemättömyyden vuoksi tutkijan on rakennettava käsitteitä niille 
asioille, jotka ovat olleet toimijoille aikaisemmin tiedostamattomia. Malli I:n 
noudattaminen ei ole suinkaan merkki pahantahtoisuudesta vaan tilanne on usein 
täysin päinvastainen. Malli I:n mukainen itsemääräämispyrkimys on Vuorisen 
(1990, 15) mukaan itse asiassa toiminnan keskeisin käyttövoima. Intervention 
aikana on tuotava esille, että Malli II:n mukainen oppiminen vaatii ohjattua har-
joittelua ja paljon aikaa. Ihmisille selviää nopeasti, että päättelyvauhtia on pakko 
hidastaa, jotta oppisi päättelemään rationaalisemmin. Harvalla on luontainen tai-
to kommunikoida vaikeistakin asioista rakentavasti asiaa tutkien ja ratkaisuja, 
siis ei syyllisiä, hakien (Argyris, Smith & Putnam 1985, 138).  
4.1.2 Taitava luoviminen  
Luoviminen (fancy footwork) tarkoittaa Argyrisin (1990) käsitteistössä kaikkien 
mahdollisten keinojen ja defensiivisten rutiinien käyttämistä välimatkan säilyt-
tämiseksi ja itsensä etäännyttämiseksi ongelmista. Hän (emt.) katsoo, että luovi-
minenkin on tiedostamatonta, koska se onnistuu silloin kun yksilö ei huomaa 
syyllistyvänsä tällaiseen käyttäytymiseen. Jos asia otetaan muiden toimesta esil-
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le, yksilöt kieltävät vetäytymisensä ja syyttävät virheistä lopulta muita. Kieltä-
minen voi näkyä vaikkapa tilanteessa, jossa ryhmä haluaa käsitellä kipeitä asioi-
ta, muttei kuitenkaan siinä onnistu. Syy tehottomuuteen voi piillä ainoastaan 
ryhmän omassa käyttäytymisessä, jota se ei itse huomaa eikä täten myönnä (Ar-
gyris 1990, 46). Hyvänä esimerkkinä tästä on Walshin (1996, 9) havainto tutki-
mastaan sairaalaosastosta, jonka yhteistyöongelmista kukin henkilöstöryhmä 
syytti muita ja tällä tulkinnalla oma vetäytyminen yhteistyöhankkeesta oikeutet-
tiin itselle. 
Uudenlaisen näkökulman luovimiseen ja ongelmista etäännyttämiseen tarjoaa 
Hirschhornin (1990, 31-39) analyysi rajan käsitteestä organisaation kontekstissa. 
Psyyken raja tarkoittaa minän ja ulkopuolisen maailman erottamista, joka on 
psyykkisen hyvinvoinnin edellytys. Organisaatiossa raja puolestaan merkitsee 
yksiköiden rajoja, koko organisaation vs. ympäristön välistä rajaa sekä yksittäi-
sen työroolin vs. henkilön itsensä välistä rajaa. Organisaation toiminnan kannalta 
tällaisten rajojen olemassaolo on välttämätöntä, koska ne määrittelevät työnjaon, 
vastuualueet sekä samalla itseen kohdistuvat riskit. Ahdistuksen hallitsemiseksi 
yksilöt rakentavat Hirschhornin (emt.) mielestä myös psykologisia rajoja tai uh-
kakuvia, jotka yleensä johtavat vastuusta vetäytymiseen. Omiin fiktioihin pake-
nemisen myötä (esim. toisten syyllistäminen) hämärtyy lopulta koko vastuualue, 
jolloin yksilö ei itse asiassa huomaa vetäytyneensä mistään. Muille työntekijöille 
tämä on rintamakarkuruutta. Epämääräisesti määritelty tehtäväraja merkitsee si-
tä, ettei tehtävästä kykene suoriutumaan. Hirschhornin (1990, 37-38) mielestä ra-
joilta ts. vastuusta vetäytyminen ja vetäytymisen kieltäminen on hyvin yleistä. 
Järvisen (1999) mielestä työyhteisö siirtyy tällöin työn maailmasta sisäiseen 
maailmaansa. Ratkaisuksi tähän ongelmaan niin Järvinen (emt.) kuin Hirschhorn 
(emt.) suosittelevat paluuta perustehtävään oman työroolin ja siihen kuuluvien 
vuorovaikutussuhteiden tarkistamisen tai uudelleenmäärittelyn kautta.  
Vetäytymisen tai defensiivisyyden vähentäminen ei välttämättä onnistu pel-
kästään tekemällä asiasta päätös. Kets de Vriesin (1980, 3-4) mielestä tunteiden 
käsittelemistä ja avoimuutta organisaatioissa estää voimakas paine yhdenmukai-
suuteen sekä vallitsevaan tilanteeseen sopeutumiseen. Hän (emt. 56) muistuttaa, 
että toiminnan irrationaalisten syiden konfrontaatio voi olla hyvin kivuliasta. 
Tämä johtaa ongelmista etäännyttämiseen ja tilanteen jättämiseen ennalleen (vrt. 
Kronholm 1996, 447). Vaikeuksissa valitaan usein helpoin tie, jolloin todelliset 
tunteet peitetään, vuorovaikutus on rituaalista eikä todellista minää paljasteta. 
Kets de Vries (emt. 56) päättelee, että huolimatta siitä valitseeko ristiriitatilan-
teessa asian suoran käsittelyn tai mielipiteensä salaamisen, on kummassakin 
vaihtoehdossa seurauksena tietynasteinen pettymys. Vetäytyminen on tällöin 
houkuttelevan helppo selviytymisstrategia. Vetäytymisen käyttö vahvistaa hyvin 
helposti itseään ja vetäytyjästä on hyvin vaikea siirtyä takaisin vastuunottajaksi. 
Vetäytyminen aiheuttaa kollegoissa voimakasta pahennusta ja syvää epäluotta-
musta eikä luottamuksen palauttaminen tällöin enää ole helppo tehtävä.  
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4.1.3 Organisaation pahoinvointi 
Defensiivinen toimintamalli johtaa lopulta organisaation pahoinvointiin ja kes-
kivertosuoritukseen. Pahoinvoinnin tyypillisin oire on se, että ongelmien syy 
nähdään organisaatiossa, mutta kukaan ei tunne vastuuta tilanteen korjaamisesta. 
Esimerkiksi organisaation palautekyselyiden tulokset voidaan vesittää. Negatii-
visia asioita paisutellaan tai niitä jopa lisätään ja samalla positiivisia asioita vähä-
tellään. Mitä pahemmalta virheet saadaan näyttämään, sitä helpompi yksilön on 
selittää oma vetäytyminen ja avuttomuuden tunteensa. Ongelmista keskustelu 
tuo hyvän olon tunnetta, sillä sen avulla voi vakuuttaa itselle, että vetäytyminen 
on välttämätöntä (Argyris 1990, 60-62). Järvisen (1999) mielestä tällä tavalla 
voidaan välttää kohtaamasta työtehtävän suorittamatta jättämisen aiheuttama ah-
distus ja turhautuminen. Tällainen toisten ihmisten intentioiden negatiivinen tul-
kinta on huonojen vuorovaikutussuhteiden keskeinen tunnuspiirre (Berscheid 
1994, 91). 
Organisaation pahoinvoinnin merkki voi olla myös se, että siellä puhutaan 
sellaisista tavoitteista, joita kenenkään mielestä ei voida kuitenkaan toteuttaa. 
Johto saattaa puhua huippusuorituksista, mutta tuotos saattaa olla keskinkertai-
nen. Työntekijät ilmaisevat halunsa osallistua, mutta vetäytyvät ensimmäisen 
tiukan paikan tullen vastuusta ja omasta osuudestaan ongelmiin. Yhteistyö ja hy-
vä henki saatetaan nostaa korkealle, vaikka osastojen, ihmisten tai klikkien välil-
lä vallitsee syvä epäluottamus. Vaikka kaikki tietävät todellisen tilanteen, voi-
daan silti näytellä hyvin toimivaa työyhteisöä (Block 1987). Tässä tilanteessa 
yritys ajautuu itsepetokseen. Itsepetoksen tunnusmerkkinä on vankka uskominen 
tiettyyn näkemykseen vaikka sille olisi olemassa hyvinkin voimakkaat vasta-
argumentit (Mele 1987). Hyvin yleinen tapa vetäytyä ongelmien ratkaisusta on 
kuvitelma siitä, että ongelmat kyllä korjautuvat lähitulevaisuudessa esimerkiksi 
uuden kehittämismenetelmän käyttöönoton myötä (Järvinen 1999).  Toivotto-
massa tilanteessa työyhteisö voi myös ryhtyä innokkaasti odottamaan pelastavaa 
Messiasta. Tällainen epärealistinen odotus voi antaa voimia toimia ylivoimaisen 
tilanteen edessä (Lönnqvist 1994, 47). 
Kets de Vriesin (1980, 103) esittämä kuvaus folie à deux -ilmiöstä muistuttaa 
hyvin paljon Argyrisin (1990) käsitystä organisaation pahoinvoinnista. Folie à 
deux -ilmiö tarkoittaa psykoanalyysissä yhden henkilön häiriintynyttä kuvaa to-
dellisuudesta, jonka muut organisaatiossa omaksuvat tai jakavat. Klikkiytymi-
nen, todellisen tilanteen kieltäminen sekä vihollisten etsiminen ovat osa organi-
saation tasoista folie à deux -ilmiötä. Todellisuus polarisoidaan hyvään ja pahaan 
ilman välimuotoja. Ne, jotka eivät suostu jakamaan tällaista kuvaa, leimataan 
epäpäteviksi tai heistä tehdään syntipukkeja. Organisaation toiminta lamaantuu, 
koska yhteistoiminnalle ei ole edellytyksiä epäluottamuksen, kovan keskinäisen 
kilpailun ja jatkuvan pelon ilmapiirin vuoksi. Kriisitilanteiden ratkaisuissa ve-
täydytään vastuusta tai tyydytään syyttämään muita. Tällainen organisaatio aje-
lehtii vailla selkeää tavoitetta ja strategiaa. Janisin ja Mannin (1977, 129-133) 
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esittämä ryhmäajattelu -käsite kuvaa myös defensiivistä ryhmäkäyttäytymistä ja 
jaettua illuusiota. Tiivis ja voimakkaan johtajan vetämä ryhmä voi ajautua 
tilanteeseen, jossa se etsii pelkästään johdon kantaa tukevia rationaalisia 
perusteita sekä väistää tai vaikenee kaikista vasta-argumenteista jaetun illuusion 
ylläpitämiseksi ja johtajan miellyttämiseksi. Alaiset huomaavat ettei voimakas 
johtaja siedä kritiikkiä, jolloin he yrittävät turvata oman asemansa antamalla 
johtajalleen vain positiivista palautetta. Tämä kuitenkin heikentää johtajan rea-
liteettitestausta (Kets de Vries 1980, 79-81).  
4.1.4 Estävät kehät 
Ongelmien ratkaisematta jättäminen ja niistä vaikeneminen synnyttää helposti 
uusia ongelmia, kun asioista ei enää voida tai uskalleta neuvotella avoimesti. 
Tällöin on syntynyt ratkaisuja estäviä prosesseja eli estäviä kehiä. Estävällä ke-
hällä Argyris (1990a, 47) tarkoittaa yksinkertaisesti sellaista interaktiota, joka 
säilyttää ja vahvistaa entisestään alkuperäistä virhettä tuottanutta tai epäselväksi 
jäänyttä tilannetta. Interaktiossa saatu palaute on tällöin positiivista, mutta se ei 
ole virhettä korjaavaa. Jos A tekee virheen ja jos muut vaikenevat asiasta, ei A 
saa itse mitään tietoa omasta osuudestaan. Vaikenemisen avulla muut antavat 
A:lle positiivista palautetta, mutta A:n tekemä virhe jää korjaamatta. Primaari es-
tävä kehä syntyy aluksi yksilöiden välille. Syynä voi olla esimerkiksi ongelma, 
josta ei voida kasvotusten puhua. Tilanne jää epäselväksi, kumpikaan ei tiedä 
mitä toinen ajattelee ja mitä voitaisiin tehdä. Kaikki tämä lisää yksilöiden defen-
siivisyyttä ja turhautumista. Vuorovaikutussuhde alkaa nopeasti kärjistyä kon-
fliktiksi, josta osapuolet yrittävät selvitä voittajana (Argyris & Schön 1996, 89-
92). 
Primaari estävä kehä estää asian rakentavan käsittelyn, sillä pätevän, yhdessä 
arvioidun tiedon sijaan omat tulkinnat tehdään jatkossa mielikuvien ja oletusten 
varassa. Osapuolet siirtyvät käyttämään defensiivistä päättelyä, johon liittyviä 
oletuksia ei voida testata julkisesti ja jonka seurauksena päättelyvirheitä ei voida 
korjata. Juuri tämä prosessi voi selittää minkä takia yksilö usein vakuuttuu hyvin 
voimakkaasti omien kantojensa oikeellisuudesta. Kun toinen osapuoli havaitsee 
kiistakumppaninsa defensiivisyyden, vastaa hän yleensä siihen entistäkin defen-
siivisemmin. Aggressio on Argyrisin (1991) kokemusten mukaan konsultointiti-
lanteissa tyypillisin reaktio siihen, jos defensiivisestä käyttäytymisestä huomau-
tetaan. Tämän avulla vastapuoli turvaa oikeassa olemistaan syyttämällä asian 
esille tuojaa siitä, että tämä loukkaa häntä, koska hän on omasta mielestään "eh-
dottoman oikeassa" (emt., 103). Primaarien estävien kehien taustalta Argyris 
(1990) löytää Malli I:n mukaiset hallitsevat muuttujat ja toimintastrategiat.  
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4.1.5 Toisen asteen estävät kehät 
Toisen asteen estävät kehät ovat yhteydessä ja ne vahvistavat ensimmäisen as-
teen estäviä kehiä. Argyrisin (1990a, 47) määritelmän mukaan toisen asteen es-
tävä kehä tarkoittaa siirtymistä yliyksilölliselle tasolle ts. ryhmien välisiin suhtei-
siin organisaatiossa. Nämä kehät ovat sekundaarisia siinä mielessä, että ne aiheu-
tuvat primaarikehistä. Jo syntyessään niistä tulee itseään vahvistavia. Estävät ke-
hät synnyttävät Argyrisin (1990) mielestä defensiivisiä ryhmädynamiikkoja, jo-
hon liittyy vähäinen avoimuus, alhainen luottamus, korkea konformistisuus ja 
pyrkimys peittää uhkaavat asiat.  
Ratkaisematta jäänyt ongelma johtaa tiettyihin ensimmäisen asteen seurauk-
siin, esim. kahden henkilön keskinäiseen puhumattomuuteen. Tästä on seurauk-
sena toisen asteen seurauksia esim. kaksoissidoksia, jotka ilmenevät ryhmien ne-
gatiivisina arvioina toisistaan tai syntipukki-ilmiönä. Tällainen syntipukki-ilmiö 
tarkoittaa Kets de Vriesin (1980, 79) mukaan sitä, että sisäinen psyykkinen uhka 
projisoidaan tiettyyn objektiin (”hyökkäys on paras puolustus”). Vartia ja Perk-
ka-Jortikka (1994, 51) pitävät syntipukki-ilmiötä kollektiivisena defenssimeka-
nismina, jossa syytön joutuu kantamaan ahdistusta aiheuttavien ongelmien seu-
raukset. Tämän tuloksen muut vapautuvat syyllisyydestä, jolloin syntipukki lisää 
muun ryhmän koheesiota. Ryhmien välisistä ristiriidoista ei keskustella ääneen, 
kukin osapuoli näkee vastapuolen järkkymättömänä ja lopulta molemmat näke-
vät ongelman ratkaisun mahdottomaksi (Argyris ja Schön 1996, 97). 
Kaikki nämä ryhmästereotypiat palaavat takaisin primaaritasolle ja ne edel-
leen vahvistavat varautuneita vuorovaikutussuhteita. Lopulta ongelmien ratkai-
semisen välttämisestä tai toisten syyttelystä tulee tyypillinen tapa ratkaista han-
kalia tilanteita organisaatiossa. Defensiiviset rutiinit ovat tärkeitä toisen asteen 
estävien kehien seurauksia (Argyris ja Schön 1996, 99). Tällaisessa organisaati-
ossa totuuden puhumista ei rohkaista koska se olisi uhkaavaa muille ja rehelli-
syydestä voidaan jopa rangaista ankarasti (Block 198, 84). Ihmiset tiedostavat 
tämän ja yleensä vaikenevat eli toimivat järkevästi, mutta samalla he edistävät 
defenssejä. Argyris (1989, 9) toteaa, että defenssien käyttö nolojen tilanteiden 
estämiseksi on itsessään noloa, koska se rikkoo ihmisten luontaisen halun rat-
kaista ongelmatilanteet. Kaikki nämä toiminnot ovat taitavia, jolloin ihmiset ovat 
niistä myös tietämättömiä. Jos he tunnistavat oman vetäytymisensä tai vaikene-
misensa, he syyttävät siitä organisaation defenssejä. Asioita ei oteta esille koska 
halutaan tulla toimeen kollegoiden ja johdon kanssa sekä säilyttää oma työpaik-
ka. Defensiiviset rutiinit johtavat tällä tavalla ylivarovaisuuteen, sillä ne estävät 
selvittämästä myös sen, mitä asioita voitaisiin jopa käsitellä avoimesti. (Argyris 
1989, 10-14) 
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4.1.6 Defensiivisten rutiinien voittaminen 
Jos yritys haluaa todella muuttua, on sen Argyrisin (1994, 83) mukaan otettava 
aktiivinen rooli muiden syyttämisen sijaan oman käyttäytymisensä ja motiiviensa 
selvittämisessä. Argyris (1990, 65-66) esittää kaksi perusstrategiaa defensiivisten 
rutiinien voittamiseksi. Ensimmäinen tapa on johtaa ja luoda sellaisia organisaa-
tiorakenteita, jotka eivät nosta esiin defensiivistä toimintamallia. Näistä ovat 
esimerkkinä autonomiset työryhmät ja työntekijän vastuun lisääminen. Itsenäi-
syyden lisääminen antaa työntekijöille suuremman mahdollisuuden toteuttaa it-
seään ilman kontrolloivaa johtamista, mutta tähän siirtyminen nostaa helposti 
esille juuri kipeitä asioita. Toinen tapa on kouluttaa ihmiset käyttämään uusia 
käsitteitä ja oppimaan Malli II:n mukaisia taitoja, joiden avulla defensiiviset ru-
tiinit ovat vähennettävissä. Block (1987, 90-97) suosittelee, että organisaatiossa 
on opittava sanomaan ei silloin kun on vakaasti tätä mieltä. Tiedon mahdolli-
simman avoin jakaminen ja yrityksen aroistakin asioista keskustelu olisi myös 
erittäin tärkeää. Kolmas keino on mahdollisimman selkeän kuvan antaminen ti-
lanteesta. Tällöin päätökset perustellaan kunnolla eikä niitä yritetä värittää esim. 
nopeamman hyväksynnän aikaansaamiseksi. 
Tulehtuneen tilanteen korjaaminen vaatii huomattavaa rohkeutta tarttua asi-
aan seurauksia pelkäämättä. Blockin (1987) mielestä ensimmäinen rohkeuden 
osoitus on karun todellisuuden kohtaaminen sen sijaan että tilanteen haaveillaan 
vielä parantuvan tai että ongelmat rationalisoidaan muista johtuviksi. Kets de 
Vries (1980, 51) toteaa, että useimmilla ihmisillä on suuri tarve tulla hyväksy-
tyksi ja olla pidetty. Ongelmien esiin nosto ei edistä tämän perustarpeen tyydyt-
tämistä ja hankalasta tilanteesta selviää nopeimmin käyttämällä kiertoilmaisuja. 
Tällä tavalla johtaja kuitenkin salaa kriittiset mielipiteensä eikä pysty antamaan 
rehellistä palautetta alaiselleen. Alaisen kannalta tämä johtaa siihen, ettei hän saa 
tietää mitä häneltä odotetaan. Kun alainen ei keskusteluista huolimatta osaa toi-
mia johdon haluamalla tavalla, johto helposti kieltää alaistaan kohtaan tuntemat 
entistä voimakkaammat turhautumisen tunteet. Samaan aikaan johtaja saattaa 
tuntea syyllisyyttä alaisen hänessä herättämästä vihan tunteesta. Päätöksiä saate-
taan viivyttää tai ne verhotaan epäselviin lausahduksiin. Tilanne voi johtaa sii-
hen, että ylläpidetään illuusiota siitä, että kaikki on hyvin ja että mikään ei ole 
muuttunut. Lukkiutunut tilanne ei Kets de Vriesin (emt.) mielestä voi kuitenkaan 
jatkua loputtomasti. Jos johtajan realiteettitestaus toimii edes välttävästi, illuusio 
romahtaa varmasti. Tällöin johdon hyvyys ja kiltteys voivat tulla hyvin kalliiksi 
organisaatiolle. Jos epäkohtiin ei uskalleta ajoissa puuttua, luodaan ennustamat-
tomat ja hallitsemattomat olosuhteet. Työntekijä joutuu hämilleen kun organi-
saatiosta puuttuu selvät standardit, työnkuvat ja työsuoritusten arviointitavat 
(emt., 53). 
Toimettomuus ongelmatilanteissa on Blockin (1987, 184-187) mielestä ylei-
sin tapa edesauttaa ongelmien pysymistä (ohita ja peitä -ilmiö). Tämä johtuu 
Blockin (emt., 182-183) mielestä siitä, että tunnemme tarkasti nykyisen tilanteen 
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aiheuttaman mielipahan ja tiedämme selviytyvämme siitä. Sen sijaan tilanteen 
muuttaminen tai vaikean päätöksen tekeminen voisi johtaa tilanteeseen, jonka 
aiheuttamaa mielipahaa emme osaa ennustaa, jolloin vältämme sitä (vrt. Janis & 
Mann 1977, 49). Todellisuuden kohtaaminen olisi hyödyllistä, koska sen jälkeen 
ei hukata aikaa eikä energiaa. Samalla työskentely siirtyisi varmemmalle pohjal-
le ja saisimme nopeammin tuloksia aikaan. Toinen rohkeutta vaativa seikka on 
oman osuuden tunnistaminen ongelmiin, joka on kuitenkin hyvin harvinaista kun 
mennään konkreettisten tekojen tasolle. Oman osuuden huomaaminen antaisi 
mahdollisuuden myös korjata ongelma. Kolmas rohkeuden osoitus on se, että 
pystyy sanomaan mitä todella ajattelee ja mikä on oma osuus ongelmissa niille, 
joiden kuuluu se tietää. Block (1987, 187) myöntää, että tämä on kuitenkin vas-
toin kulttuurisia kohteliaisuussääntöjä. Samalla hän kysyy, onko totuuden tai 
valheen puhumisesta enemmän hyötyä organisaatiolle? Suoraan puhumisen pel-
ko on itse asiassa meidän itsemme luoma. Edellä mainittu rohkeus on kuitenkin 
ennakkoedellytys autenttisen organisaation luomiselle.  
Kipeiden asioiden esiin nostaminen on riskialtista ja vaatii rohkeuden lisäksi 
erittäin paljon taitoja. Organisaation defenssit ovat omalla tavallaan järkeviä ja 
turvallisia toimintatapoja (Block 1987). Työelämän ajankohtaiset muutokset, ku-
ten matalat tiimiorganisaatiot, tulospalkkausjärjestelmät, osallistuva johtaminen 
ja koko organisaation oppimisen korostaminen edellyttävät sitä, että defensiivisiä 
rutiineja on opittava kohtaamaan uudella tavalla. Uusien organisaatiomuotojen 
vieminen käytäntöön johtaa helposti noloihin ja uhkaaviin tilanteisiin, jolloin 
siirrytään helposti takaisin yksipuoliseen johtamiseen (kso. Visti 1996). Tämän 
vuoksi todella hyvin onnistuneita tiimiorganisaatioiden sovellutusesimerkkejä on 
niin vähän (Sinclair 1991; Guzzo ym. 1996). Muutenkin työntekijät oppivat no-
peasti sen, että uusi johtamismalli on käytössä vain silloin kun asiat sujuvat hy-
vin (Argyris 1990, 120-121). 
4.2 Konsultointi ja interventio toimintatieteessä 
Toimintatiede tarkoittaa tutkijan aktiivista roolia organisaation ongelmien tun-
nistamisessa ja niiden voittamisessa. Toimintatieteen soveltaja on samanaikai-
sesti akateeminen tutkija ja muutosagentti (Gummesson 1991, 108-109). Konsul-
taatiossa on tyypillisesti seitsemän päävaihetta: sopimuksen teko ja neuvottelu, 
organisaatioon sisääntulo, diagnoosin tekeminen, palautteen antaminen ja inter-
vention suunnittelu, intervention toteutus, tulosten arviointi sekä konsultaation 
päättäminen (Sperry 1996, 10-11). 
Konsultaatiomallit voidaan jakaa neljään eri kategoriaan: mielenterveyskon-
sultaatio, kliininen konsultaatio, organisaatiokonsultaatio sekä koulutus- ja ope-
tuskonsultaatio (Sperry 1996). Mielenterveys- ja kliininen konsultaatio kohdis-
tuvat yksilöiden henkilökohtaisiin ongelmiin, mutta organisaatiokonsultaatiossa 
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ovat painopisteinä tehottomat ryhmäprosessit. Konsultin tavoitteena on identifi-
oida ja muuttaa em. vuorovaikutusmalleja. Koulutus- ja opetuskonsultaatio on 
enemmän tietokeskeistä ja vähemmän diagnoosikeskeistä, koska siinä pyritään 
ainoastaan paikkaamaan tiedollisia aukkoja. Argyrisin (1993) toimintatieteelli-
nen metodi yhdistää kaksi viimeistä Sperryn (emt.) mainitsemaa konsultointika-
tegoriaa. Toimintatieteilijä ”yrittää kollaboratiivisesti osallistujien kanssa kriit-
tisesti tutkia sosiaalisen käytännön ongelmia oppimiskontekstissa” (Argyris, 
Putnam & Smith 1985, 237). Toimintatieteessä tutkija pyrkii olemaan aktiivinen 
diagnoosin laadinnassa ja hän myös kouluttaa ongelmakohtien syiden parem-
paan ymmärtämiseen. Konsultaatio on prosessi, jossa yhdistetään vaikeiden asi-
oiden selvittäminen ja ratkaisujen hakeminen (Senge 1990a, 14). Argyris (1993, 
169) huomauttaa, että toimintatieteellisen intervention tavoitteena ei ole poistaa 
kaikkia ongelmia, sillä uusia ongelmia syntyy aina. Tavoitteena on kehittää sel-
lainen oppimiskulttuuri, jossa uusia ongelmia voidaan ratkaista tehokkaasti. Ar-
gyrisin metodi on tavoitteiltaan samanlainen kuin Scheinin (1987a, 39-40) ku-
vaama kliininen konsultointi, joka sekin pyrkii korjaamaan organisaation ongel-
mia. Argyrisin metodi on normatiivinen, koska sen taustalla on selkeä käsitys sii-
tä, mihin tulee pyrkiä ja mitkä tekijät saavat aikaan positiivisen muutoksen. En-
geström (1995, 119) näkee normatiivisten mallien päämäärät ongelmallisiksi, sil-
loin jos niitä ei voida kyseenalaistaa. Hän katsoo, että normatiivista tavoitteista 
voi pahimmillaan tulla epärealistista toiveajattelua. Normatiiviset tavoitteet voi-
vat lisäksi sokaista tutkijan ohittamaan poikkeavat havainnot ja löydökset. Hän 
kuitenkin myöntää, ettei toimintatutkimus voi onnistua ilman tavoitteellisuutta. 
Argyris (1993) painottaa tutkijan aktiivista roolia vuorovaikutustilanteissa de-
fensiivisen kommunikaation paljastamiseksi. Tutkijan tulee perustaa omat kan-
nanottonsa mahdollisimman konkreettiseen aineistoon, jonka vuoksi hänen kan-
nattaa mm. äänittää käydyt keskustelut. Keskusteluiden tai kokousten äänittämi-
nen on samalla osa interventiota. Nauhan avulla tutkija voi konkreettisesti todis-
taa tai perustella tulkintansa, kuten esimerkiksi sen, miten paljon tai vähän ryh-
mässä oli avoimuutta, luottamusta tai riskien ottamista. Tämä antaa osallistujille 
mallin siitä, miten vuorovaikutustilanteissa tehdään päteviä ja selkeitä tulkintoja 
(Argyris 1992, 326). Scheinin (1987a, 69) kuvaama seminaariryhmä on hyvä 
esimerkki vuorovaikutustilanteen nauhoittamisen eduista. Seminaariryhmä pys-
tyi tunnistamaan defensiivisyyden ja muiden vähättelyn vasta nähtyään videolta 
käymänsä keskustelun laadun. Toimintatieteelliseen interventioon osallistuvat 
voivat tehokkaan valmennuksen avulla oppia reflektoimaan omia käyttöteorioi-
taan sekä sitä, miten oma toiminta ylläpitää defensiivistä käyttäytymistä. Tutki-
jan antama roolimalli on hyvin tärkeässä asemassa oppimisen kannalta. Tär-
keimpänä diagnoosivälineenä on toimintakartan laatiminen, jonka tutkija konst-
ruoi osallistujien arviointia ja korjaamista varten. Schein (1987a, 29) muistuttaa, 
että diagnoosin tekeminen itsessään on jo osa interventiota ja sen vastaanotto 
kertoo paljon siitä, mikä organisaation todellinen tilanne on. Vaikka toimintatie-
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teellisen konsultoinnin aikana nostetaan vaikeatkin asiat keskusteltaviksi, kon-
sultoinnissa ei saa aiheutua harmia osallistujille. Työskentelyn on perustuttava 
kollaboratiiviseen suhteeseen tutkijan ja tutkittavien välillä. Asiakas voi valita 
jatkaako hän siinä vai ei (Argyris, Putnam & Smith 1985, 93-96). 
Schein (1987a) puolestaan suosittelee passiivista vuorovaikutustilanteiden 
tarkkailua eikä tutkijan kannata hänen mielestään ottaa kantaa käsiteltäviin asi-
oihin ennen kuin hän tuntee kohdeorganisaation riittävän hyvin. Tällä tavalla 
tutkija varoo erehtymistä ja uskottavuutensa menettämistä. Silloin kun tutkija on 
oikeassa jo konsultoinnin alkuvaiheissa, saattaa sen ilmaiseminen herättää de-
fensiivisyyttä ennen kuin luottamussuhde on päässyt syntymään. Kokouksia ei 
myöskään kannata äänittää, koska se voisi haitata keskustelua. Intervention 
myöhemmissä vaiheissa tutkija voi nostaa esille sellaisia kulttuurisia uskomuk-
sia, jotka estävät organisaatiota oppimasta. Intervention lopputuloksena on tietty 
määrä ristiriitaisia kulttuurisia uskomuksia, joita ryhmässä voidaan työstää. 
Schein on selvästi optimistisempi uusien taitojen oppimiseen kuin Argyris. Ar-
gyrisin (1993) mielestä organisaatioiden kehittäminen on vaikeaa Malli I:n tie-
dostamattoman käytön vuoksi.  
Toiminnan muuttaminen edellyttää työyhteisön jäsenten omien käyttöteorioi-
den tunnistamista sekä uusien toimintamallien oppimista (Argyris, Smith & Put-
nam 1985). Uuden toimintatavan oppiminen törmää kuitenkin niihin samoihin 
defensseihin, joiden avulla käsiteltävät ongelmat on alunperin peitetty. Omien 
defenssien kohtaaminen edellyttää turvallista ympäristöä, jonka rakentamiseen 
myös tutkija voi vaikuttaa esim. siten, että virheitä ei kielletä, vaan niitä käyte-
tään arvokkaina ryhmän oppimisen välineinä. Tutkija voi esimerkiksi konstruoi-
da listan asioista, joista ei keskustella, kuvata miten peittäminen ja huomioimatta 
jättäminen tapahtuu sekä kertoa miten ongelmat selitetään. Tällainen palaute voi 
johtaa siihen, että yhteisö alkaa myöntää ongelmat omikseen ja sitoutuu myös 
tunnepohjaisesti niiden ratkaisuun (Argyris 1993, 129-131). Häyrysen (1994, 94) 
mielestä tällainen prosessi vaatii erityistä rohkeutta, sillä se merkitsee astumista 
epävarmuuden tilaan. Niinpä Kofman ja Senge (1993, 20) toteavat, että esimer-
kiksi kaikissa uskonnollisissa ryhmissä oppimista harjoitetaan aina yhteisöissä, 
sillä vain yhteisön tuen avulla uskalletaan kohdata todella merkityksellisten asi-
oiden oppimisen esteet. Valitettavan usein ryhmän taitava pätemättömyys johtaa 
takaisin Malli I:n mukaiseen ajatteluun, jonka mukaan ongelmiin on vain löydet-
tävä syylliset (vertaa Bion 1979). 
4.2.1 Tiedon kerääminen toimintatieteessä 
Tärkeimmät toimintatieteen tiedonhankintametodit ovat havainnointi, keskuste-
lujen äänittäminen, työyhteisön jäsenten haastattelut, toimintakokeet (esim. roo-
lien vaihto) sekä työyhteisön ongelmista kirjoitetut dialogit kahden palstan me-
todin mukaisesti (Argyris, Putnam & Smith 1985, 240). Koko laajuudessaan to-
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teutettuna toimintatieteellinen tutkimusote on hyvin vaativa (taulukko 2). Yrityk-
sen henkilökuntaa voi olla hyvin vaikea saada suostumaan runsaasti aikaa vie-
vään tiedonkeruuseen. Usean metodin käyttö olisi suotavaa, koska lomakkeet ja 
jopa haastattelut antavat usein tietoa nk. julkiteorioista, jotka voivat olla hyvin 
kaukana varsinaisista toiminnasta (käyttöteoriat). Hyvä esimerkkinä tästä on 
Scheinin (1987a) kuvaama organisaatio, jonka johto vilpittömästi kuvasi loma-
kekyselyssä organisaationsa hajautetuksi, mutta käytännössä he kontrolloivat 
alaistensa tekemisiä hyvinkin tarkasti (emt., 60-61). Jottei tutkijan tulkinnat jää 
liian ulkokohtaisiksi, tulee aluksi tutkijan ja myöhemmin työyhteisön rakentaa 
hypoteeseja, joita pyritään dialogin avulla yhdessä falsifioimaan tai verifioimaan 
(Argyris 1993, 284)  
 
Taulukko 2. Eri tiedonhankintametodien vahvuudet ja heikkoudet 
 
METODI VAHVUUDET HEIKKOUDET 
Haastattelut • Kohdennettavissa juuri tutkit-
tavan asiaan 
• voivat välittää myös kausaa-
lisia suhteita 
• tuottavat virheitä silloin 
kun kysymys on hei-
kosti muotoiltu 
• mieleenpalauttaminen 
saattaa olla puutteellis-
ta tai kaikkea ei kerrota 
• haastateltava kertoo 
sen mitä tutkija haluaa 
kuulla 
• haastateltava pyrkii an-
tamaan itsestään mah-
dollisimman hyvän ku-
van tutkijalle 
• sama kysymys tuottaa 
eri reaktioita eri tilan-
teissa 
2-palstan metodi tai roo-
litehtävä 
• tuo esille niitä asioita, joita ei 
uskalleta sanoa ääneen 
• on ikkuna käyttöteorioihin 
• kaikki eivät suostu kir-
joittamaan tai eivät pal-
jasta todellisia mielipi-
teitään 
Keskusteluiden äänit-
täminen 
• tutkija voi todentaa hypo-
teesejaan 
• tuottaa tietoa todellisista kes-
kusteluista ja ilmaisuista 
• liittää ilmiön sen omaan kon-
tekstiin 
• vie paljon aikaa 
• valinta suuresta aineis-
tomassasta on vaikeaa 
• ulkopuolinen seuranta 
voi vaikuttaa tilantee-
seen 
Osallistuva havainnoin-
ti 
• katso edellä 
• valaisee ihmisten keskinäisiä 
suhteita ja motiiveja 
• katso edellä 
• havainnoija voi vaikut-
taa tapahtumiin ns. 
Hawthorne -efekti 
 
  
   Yin (1994), Argyris 1993) 
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Hirschhorn (1990, 249) nostaa hyödyntämättömäksi tietolähteeksi tutkijan 
tunteet, joita yrityksessä toimiminen hänessä herättää. Tutkijalle syntyvä ahdis-
tus voi olla merkki hyvinkin tärkeästä asiasta organisaatiossa, jos tutkija on tun-
teilleen avoin ja jos hän pystyy liittämään ne tilanteisiin, joissa ne syntyivät. Tä-
män tutkimuksen ensimmäisen haastattelukierroksen tekeminen herätti tutkijas-
sakin ahdistusta ja pienet hengähdystauot haastattelujen välillä olivat enemmän-
kin kuin tarpeen.  Sjöstrand (1997, 52) pitää emotionaalisuutta hyvin keskeisenä 
tai jopa erottamattomana osana ihmisen ympäristön tulkinnassa ja päätöksente-
ossa. Brown (1997) väittää, että ihmisen rationaalisuudella on emotionaalinen 
perusta. Niinpä Schein (1987a, 29-30) muistuttaa, että myös tutkittavien odotta-
mattomat tunnereaktiot (tyhjä katse, vasta-argumentti, kiertely, väistäminen jne.) 
voivat antaa parhaita vinkkejä siitä, mitä organisaatiossa todella tapahtuu. 
Toimintatieteen metodin pitää Argyrisin (1993) mielestä noudattaa samoja 
tulkinnan vaiheita, joita ihmiset käyttävät todellisuutensa rakentamisessa. Hän 
tiivistää päättelyn vaiheet nk. tulkinnan tikapuuksi. 
 
1. Ensimmäinen tulkinnan tikapuun askelma sisältää selvästi havaittavaa aineis-
toa, esim. lause, jonka joku on esittänyt. Tämä voidaan tarkistaa vaikkapa 
nauhalta. 
  
2. Toinen tulkinnan tikapuun askelma on lausuman kulttuurinen merkitys, jonka 
jokainen saman kulttuuriyhteisön jäsen ymmärtää samalla tavalla.  
  
3. Kolmas tulkinnan tikapuun askelma on yksilöllinen merkitys tai tulkinta.  
  
4. Neljännellä tulkinnan tikapuun askelmalla toimintaan liitetään syitä ja seurauk-
sia; toiminta leimataan vaikkapa tehokkaaksi tai tehottomaksi, henkilö kilpai-
lunhaluiseksi tai tyhmäksi jne. (Argyris, Putnam & Smith 1985, 57-58; Argyris 
1993, 57). 
 
Argyris (1993, 57) väittää, että jos tämä malli kuvaa miten ihmiset toimivat 
arkielämässä, on se samalla pätevä tapa tehdä tutkimusta. Tulkintaerot lisäänty-
vät kun siirrytään ylemmille portaille. Esimerkiksi ristiriitatilanteissa eriäviä mie-
lipiteitä tulisi lähteä purkamaan ensimmäiseltä portaalta eli ensimmäiseksi selvi-
tetään mitä on todella tapahtunut. Keskustelussa siirrytään eteenpäin vasta sen 
jälkeen kun on saavutettu riittävä yksimielisyys kullakin portaalla. Jos kulttuuri-
sista merkityksistä saavutetaan riittävä yksimielisyys, voidaan niitä käyttää nk. 
kovana aineistona samaan tapaan kuin tekoja ja sanoja (Argyris, Putnam & 
Smith 1985, 57-58). Argyris (1993, 253) suosittelee tutkijaakin toimimaan tul-
kinnan tikapuun vaiheiden avulla, koska tällä tavalla voidaan minimoida omien 
ennakko-oletusten vaikutus asioiden tulkintaan. 
Toimintatieteen pääasiallinen data on toiminta, jonka keskeinen osa on puhe. 
Sjöstrand (1997, 61) muistuttaa, että puhe on inhimillisyyden perusta ja se on 
samalla esimerkiksi johtajan toiminnan näkyvin ilmenemismuoto. Puhe on Ar-
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gyrisin ym. (1985, 239) mukaan itse asiassa ”ikkuna toiminnan logiikkaan”. Täl-
löin nk. totuuden etsiminen tarkoittaa sitä, että tutkija yrittää tehdä näkyväksi yk-
silön rakentaman ja käyttämän propositionaalisen toiminnan logiikan (tilanteessa 
T, tee A saavuttaaksesi seurauksen S). Toiminnan logiikan eksplikoimiseksi tut-
kijan on kerättävä aineistoa siitä, mitä toimijat sanovat ja tekevät vuorovaikutus-
tilanteissaan sekä siitä mitä he samanaikaisesti ajattelevat ja tuntevat. Ainoastaan 
tällaisen tiedon varassa voimme Argyrisin ym. (1985, 239) mielestä rekonstruoi-
da ne säännöt ja prepositiot, jotka tuottavat ne toiminnat ja seuraukset, jotka 
voimme havaita.  
Toiminnan taustalla olevien sääntöjen ja prepositioiden paljastaminen on tut-
kijalle erittäin suuri haaste. Sjöstrand (1997, 45) kysyykin, onko toiminnan todel-
linen merkitys paljastettavissa empiirisesti, koska toiminnalla on useita mahdol-
lisia selityksiä. Joskus toiminnan varsinainen syy voi olla toimijalle itselleenkin 
piilossa esimerkiksi taitavan pätemättömyyden seurauksena. Ajzen (1988, 41-61) 
huomauttaa, että esimerkiksi uskomusten tai asenteiden ja toiminnan välinen 
suhde on tutkimusten mukaan hyvin inkonsistentti ja tilannesidonnainen, sillä 
varsinainen toiminta on usein kooste useista käyttäytymistendensseistä. Intentioi-
ta vastaavan toiminnan toteutus vaihtelee myös tilanteen asettamissa rajoissa 
(Schein 1996, 11). William James esitti jo viimevuosisadan lopulla, että yksilön 
erilaiset sosiaaliset minät vaikuttavat hänen toimintaansa. Näitä on yhtä paljon 
kuin ryhmiä, jonka mielipiteistä yksilö välittää (Luft 1984, 20).  
Kaikki toiminta ja puhe heijastavat Argyris ym. (1985) mielestä aina toimin-
nan takana olevia sääntöjä ts. käyttöteorioita niin yksilö- kuin organisaatiotasoil-
la. Ihmiset eivät osaa heidän mielestään (emt.) toimia sellaisten sääntöjen mu-
kaan, joita he eivät tiedä, eivät hallitse tai joissa he eivät omaa kompetenssia. 
Tämän vuoksi vaikka toimijat eivät kenties kykene kertomaan tarkasti mistä asi-
oista puhuttiin, he todennäköisesti eivät voi ohittaa niitä sääntöjä, jotka ovat hei-
dän päättelynsä ja toimintansa takana. Käyttöteorian rakentaminen on hypoteesi-
en esittämistä, joita testataan käytännössä. Testaus voi tapahtua tekemällä esi-
merkiksi havainnointia, toimintakokeita tai ennusteita nykyisen toimintatavan 
seurauksista (emt, 240-241). Toimintatieteellisen tutkimuksen aikana tutkijan 
olisi rakennettava kokonaisvaltainen kausaalinen selitys (toimintakartta) ongel-
mien syistä. Tämän holistisen selityksen turvin voidaan suunnitella ja toteuttaa 
tehokas interventio. Intervention seuraukset luovat jatkossa uusia mahdollisuuk-
sia testata ja tarkentaa tutkijan esittämää teoriaa (Argyris 1993, 69). 
Puhe on myös sosiaalisen vuorovaikutuksen väline. Puhe perustuu sanojen 
merkityksiin, jotka voivat olla hyvin ambivalentteja. Lisäksi ihmiset voivat kes-
kittyä toiminnan eri osa-alueille ja antaa samoille osa-alueille eri merkityksiä. 
Tällöin tulkintojen testauksen kannalta tärkeää intersubjektiivista yksimielisyyttä 
ei ole helppo saavuttaa. Tutkijan täytyy ensinnäkin luoda sellainen tilanne, jossa 
toimijat voivat eksplikoida näkemyksensä ja perustella tulkintansa. Tutkijan tuli-
si lisäksi antaa välineitä erimielisyyksien lähteen selvittämiseen, jotta yksimieli-
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syyteen voidaan päästä neuvotteluteitse (Argyris, Putnam & Smith 1985, 237). 
Toiminnan kriittinen reflektointi tulkinnan tikapuiden avulla pyrkiikin juuri tä-
hän. Valitettavan usein toiminnan kriittinen reflektio nostaa esiin defensiivisiä 
eli tietoa salailevia reaktioita, jotka vesittävät reflektiosta saatavat hyödyt. Tä-
män vuoksi reflektion tulisi tapahtua riittävän turvallisessa ympäristössä, jotta 
defenssit eivät nousisi esiin (emt., 238). 
Luotettavan diagnoosin tekeminen organisaation vuorovaikutusongelmien 
syistä voi kuitenkin olla hyvin hankalaa. Argyris ja Schön (1996, 107) huomaut-
tavat, että taitava pätemättömyys ja defensiiviset rutiinit vaikuttavat siten, että 
jälkikäteen saattaa olla vaikea saada tarkkaa kuvaa ongelmien historiasta. Työyh-
teisön jäsenten voi olla mahdotonta päästä yksimielisyyteen siitä, mitä todella on 
tapahtunut. Defensiiviset rutiinit johtavat siihen, että konflikteja ja erimielisyyk-
siä pyritään välttämään ja tämä välttäminen peitetään. Voimakkaita emootioita 
herättäneistä tapahtumista esitetyt kuvaukset ovat varsinkin heti tapahtumien jäl-
keen usein itsensä puolustamista. Vasta pitemmän ajan päästä niihin voidaan ot-
taa etäisyyttä, jolloin kriittinen itsereflektio on mahdollista (Berscheid 1994, 97). 
Tällöin kuva siitä, mitä todella tapahtui on usein hyvin moniselitteinen (Block 
1987, 83). Tässä tutkimuksessa tämä ilmeni siten, että joidenkin toimihenkilöi-
den irtisanomisten syistä esitettiin hyvin laaja selitysten kirjo. 
4.2.2 Toimintatieteellisen intervention tavoite ja vaiheet 
Toimintatieteen normatiivisena tavoitteena on rationaalisen päättelyn ja asiaa 
tutkivan dialogin oppiminen organisaation ongelmien ts. virheiden tehokkaam-
maksi ratkaisemiseksi. Toimintatieteellisen intervention yhteys prosessikonsul-
taatioon on hyvin selvä (katso Honkanen 1989, 46-47). Argyrisin ym. (1985, 
247) mielestä päättelyprosessit ovat toiminnan teorioiden taustalla ja yleensäkin 
todellisuuden rakentamisen pohjana. Argyris (1994a) erottaa deterministisen ja 
todennäköisyyteen perustuvan kausaalipäättelyn. Deterministinen päättely (tee A 
niin aina tapahtuu B) on staattinen kuva maailmasta. Hänen mielestään todennä-
köisyyspäättely (tee A niin B tapahtuu tietyllä todennäköisyydellä) on huomatta-
vasti realistisempi tapa saavuttaa haluttuja tuloksia dynaamisessa ja epävarmassa 
maailmassa. Crozier ja Friedberg (1980, 7) muistuttavat, että kaikki sosiaaliset 
ongelmat sisältävät epävarmuus -elementin. Tästä huolimatta ihmiset mielellään 
säilyttävät omat varmalta tuntuvat käsityksensä joskus jopa voimakkaistakin vas-
ta-argumenteista huolimatta.  
Ihmiset tekevät aina päätelmiä silloin kuin he toimivat tai tekevät tilannearvi-
oita (Van de Ven & Poole 1988, 28). Päättelymme tapahtuu lähes automaattises-
ti sellaisen logiikan avulla, jonka rakennetta emme itse huomaa. Päättelyn nope-
us johtaa siihen, että teemme yleistyksiä niin nopeasti, ettemme ehdi testaamaan 
niitä. Tämän jälkeen sekoitamme helposti yleistyksemme ja tulkintamme siihen 
dataan, johon ne perustuvat. Tästä voi seurata, että pidämme omia tulkintojam-
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me ja yleistyksiämme varsinaisena datana ja objektiivisina faktoina (Senge 
1990a, 14). Argyris (1991, 106) painottaa, että organisaatiot tarvitsevat kaikessa 
toiminnassaan rationaalista päättelyä, joka koostuu pätevän tiedon keräämisestä, 
sen huolellisesta analysoimisesta sekä aineistosta tehtyjen johtopäätösten tes-
taamisesta dialogin avulla. Argyris (1994, 81) esittää, että oppimiselle on tuhoi-
saa defensiivinen päättely, joka tapahtuu silloin kun ihmiset tekevät premissinsä 
ja päättelynsä "äänettömästi". Tästä seuraa sellaisia johtopäätöksiä, joita muut 
eivät voi testata, koska käytetty päättelyketju on heiltä piilossa. Defensiivisestä 
päättelystä seuraa suljettu kehä ja ehdottomat kannat, joita vasta-argumentit eivät 
läpäise.  
Seuraavassa kuviossa esitetään toimintatieteellisen tutkimuksen ja interventi-
on päävaiheet. Toimintatieteen tutkimusote on alussa etnograafinen, mutta Argy-
risin (1993, 276) mielestä toimintatieteelliseen tutkimusotteeseen kuuluu nimen-
omaan aktiivinen epäkohtiin puuttuminen ja inhimillisyyden edistäminen inter-
ventioiden avulla. Interventioiden tavoitteena on tarkoitus luoda erilainen todel-
lisuus, jota tyypillisessä kuvailevassa etnograafisessa tutkimusotteessa pyritään 
huolellisesti välttämään (vrt. Kortteinen 1992; Schein 1987a). Tutkija saa hyvin 
tärkeää tieto etenkin silloin kun hän yrittää muuttaa olemassa olevaa tilannetta 
(Argyris 1993, 272-273).  
Toimintatieteellisen tutkimuksen ensimmäinen vaihe on organisaation ratkai-
sematta jääneiden perusongelmien ja niiden seurausten identifiointi yhdessä työ-
yhteisön jäsenten kanssa. Perusongelma on tärkeä este organisaation tehokkaalle 
toiminnalle ja se ei ole ratkennut lukuisista yrityksistä huolimatta. Perusongel-
man selvittämisessä on lähdettävä liikkeelle näkyvistä oireista, mutta niiden var-
sinainen aiheuttaja on usein vaikeasti määriteltävissä (Kim 1993, 164). Oireet ja 
niiden aiheuttajat voivat olla toisistaan irrallisia niin ajassa kuin paikassa (Ed-
mondson 1996, 579). Sama perusongelma saattaa aiheuttaa erilaisia seurauksia 
yrityksen eri toimintoihin ja osaan toiminnoista tai yrityksen henkilöstöstä se ei 
välttämättä lainkaan vaikuta. Perusongelman ratkaisuyritykset voivat tuoda mu-
kaan uusia ongelmia (Heller 1982). 
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→ käytännön havainnointi
  → neuvotteluiden äänittäminen
      → keissien kirjoittaminen
        → organisaation biografia
        → syvähaastattelut
   TOIMINTAKARTAN
   KONSTRUOINTI
⇒ systeemitasoinen selitys
organisaation dysfunktio-
naalisesta toiminnasta
⇒ toiminnan piilologiikka
 >> KÄYTTÖTEORIAT
TOIMINNAN
OBJEKTIVOINTI
ORGANISAATIOTODELLISUUS
♦ organisaation ratkaisemattomat ongelmat
ja niiden peittäminen
♦ defenssiiviset rutiinit - toiminnan ja
tavoitteiden ristiriitaisuudet
♦ ongelmien attribuutiot
   >> JULKITEORIAT
     OPPIMISSEMINAARIT
⇒ omien käyttöteorioiden
reflektointi
⇒ malli II:n harjoittelu
⇒ toimintatieteelliset
kokeilut
   >> VIRHEIDEN
         KORJAUS
⇒ kartan testaaminen ja elabo-
rointi käytännön esimerkein
⇒ perusarvojen eksplikointi
⇒ oman kontribuution tunnistaminen
⇒ uusien ongelmien ennustaminen
⇒ ongelmien synnyn kausaali-
ketjun   hahmottaminen
  KOLLABORATIIVINEN
REFLEKTOINTI
 
 
 
Kuvio 4. Toimintatieteellinen tutkimus- ja interventioprosessi (Argyris 1992; 1993 
ja Argyris, Putnam & Smith 1985 mukaan) 
 
 
Ongelman huolellinen hahmottaminen on erittäin tärkeää. Weick (1995, 90) 
muistuttaa, että ongelma alkaa siitä kun jokin asia nimetään ongelmaksi. Ongel-
man nimeäminen on aina myös tilanteen määrittelyä, joka ratkaisee, mihin jat-
kossa keskitytään. Arkielämässä ei kuitenkaan ole helposti löydettävissä selkeäs-
ti rajattuja ongelmia vaan ne ovat aina toimijoiden tekemiä tilanteiden määritte-
lyjä, jotka itsessään ovat hyvä tietolähde (Argyris, Putnam & Smith 1985, 47). 
Ongelmien syiden attribuointi kertoo organisaation julkiteorioiden sisällöstä se-
kä ongelmien peittäminen defensiivisistä rutiineista. Ensimmäinen askel ongel-
mia ylläpitävien defensiivisten rutiinien vähentämiseen on selvittää se, miten on-
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gelmat ovat alunperin syntyneet ja miksi ne ovat jäänet ratkaisematta (Argyris 
1990).  
Toimintatieteellisen tutkimuksen ja intervention aikana pyritään löytämään 
yhä parempia selityksiä ongelmia tuottaneista prosesseista. Niinpä prosessin toi-
sessa vaiheessa tutkija laatii yksilö- tai organisaatiotasoisia toimintakarttoja eli 
hypoteeseja ongelmien syistä. Kartat ovat joko sanallisia tai graafisia kuvauksia 
organisaation systeemitason toiminnasta. Kartassa kuvataan konkreettisesti jat-
kuvia ristiriitoja synnyttävät tekijät ja niiden väliset kausaaliset suhteet. Kartan 
avulla voidaan rakentaa hypoteeseja organisaation ratkaisemattomien ongelmien 
syistä ja testata yhdessä niiden paikkansapitävyys. Tutkijalle tarjoutuu mahdolli-
suus ennustaa uusien ongelmien synty ja osoittaa, miksi organisaatio ei itse pysty 
ongelmiaan ratkaisemaan. Organisaation jäsenille kartta näyttää sen, miten kukin 
on itse synnyttämässä tai ylläpitämässä ongelmia, joista he yleensä ovat syyttä-
neet muita (Argyris 1992). Varsinainen interventio alkaa siitä kun tutkija ja yri-
tyksen jäsenet yhdessä analysoivat toimintakartan osuvuutta. Toimintatieteen 
mukaan etenevään interventioon on sisäänrakennettuna jatkuva arviointi, testaa-
minen ja entistä parempien tulkintojen hakeminen. Toimintakartan avulla varsi-
naisten käyttöteorioiden hallitsevat muuttujat voidaan tehdä näkyviksi ja nostaa 
reflektoitaviksi (Argyris 1993, 48).  
Toimintatieteen normatiivisena tavoitteena on yhteistoiminnallisen oppimi-
sen käyttöteorian oppiminen (Malli II), joka on prosessin neljäs vaihe. Tähän si-
sältyy henkilöstön koulutus ja ohjaus Malli II:n mukaiseen ongelmanratkaisuun. 
Oppimisseminaarien tavoitteena on oppia asiaa tutkiva ja samalla asiaa eteen-
päin vievä kommunikointityyli työyhteisön arkisten ongelmien ratkaisemiseksi. 
Tärkein Argyrisin käyttämä oppimismenetelmänä on nk. kahden palstan metodi. 
Osallistujat valitsevat ensiksi työyhteisönsä ratkaisematta jääneen ongelmatilan-
teen. Tämän jälkeen he kirjoittavat tyypillisen keskustelun siitä, jolla tätä ongel-
maa on yritetty ratkaista. Oikealle palstalle kirjoitetaan ääneen lausutut vuoropu-
helut ja vasemmalle vaietut ajatukset tai tunteet. Tämän jälkeen keskustelu arvi-
oidaan ja muokataan ryhmätyönä lähemmäksi Malli II:n mukaista lähestymistyy-
liä. Argyris (1992, 37) varoittaa, että oppiminen vie hyvin paljon aikaa ja se vaa-
tii sellaisten dialektisen oppimisprosessien luomista, jossa oppijat voivat koko 
ajan verrata käyttöteorioitaan sekä luomiaan oppimissysteemejä vaihtoehtoiseen 
rakentavan ongelmanratkaisun malliin. Tällöin tutkijan merkitys ohjaajana, kou-
luttajana sekä roolimallina on hyvin suuri. Argyris ja Schön (1996, 112) myön-
tävät, että heidän interventiomallinsa organisaation muuttamisesta Malli II:n 
mukaiseksi on vielä hyvin "primitiivinen" eikä heillä ole esittää kuin muutamia 
esimerkkejä organisaatioista, jotka ovat vasta matkansa alussa. 
  
69 
4.2.3 Organisaation muutoksen monisyisyys 
Organisaatioiden nopea muutos on teema, joka nousee usein esille julkisessa 
keskustelussa. Organisaation sisäisen yhteistoiminnan suunniteltu ja hallittu 
muuttaminen on kuitenkin hyvin vaikeaa. Muutos on nopea silloin, kun tilanne 
on poikkeuksellinen suosiollinen tai jos ulkoinen paine on hyvin voimakas. Uu-
distavaa oppimista voi esiintyä pakon sanelemana silloin kun syntyy äkillinen 
kriisi, kilpailutilanne muuttuu, organisaation johtaja vaihtuu tai nykyinen johto 
aiheuttaa tietoisesti kriisin ravisuttaakseen organisaatiota. Kriisin kautta tapahtu-
va muutos on organisaatiolle kuitenkin hyvin uuvuttava (Argyris 1977, 117).  
Muutos ilmiönä ei kuitenkaan ole yksiselitteinen asia. Van de Ven ja Poole 
(1988, 36) toteavat, että ”muutos on sosiaalisen systeemin ajassa havaittu ero”. 
He tarkentavat, ettei pelkkä ajankohtien välinen ero ole muutos vaan ehkä pel-
kästään ero. Myös pelkkä liike tai toiminta ei ole yhtä kuin muutos. Aika on ää-
rimäisen tärkeä kriteeri, sillä mikä tahansa muutos viittaa aikaisempaan ja myö-
hempään ajankohtaan, mutta muutoksella pitää lisäksi aina olla jokin vertailu-
kohta johonkin kriteeriin. Silloinkin kun muutos on suoraan empiirisesti havait-
tavissa, pitää Van de Venin ja Poolen (emt.) mielestä huomioida se, että muutos 
on silloinkin jonkun tahon tekemä johtopäätös tai teoreettinen tulkinta havaitulle 
asiantilalle. MacDonald (1995, 559) väittää, ettei muutos todennäköisesti ole 
muusta toiminnasta irrallaan oleva trendinomainen prosessi. Muutoskin muuttuu 
ja joskus sen vaikutus voi olla paljon suurempi kuin mitä yleensä osataan enna-
koida. MacDonald (emt., 559) huomauttaa, että muutosta koskevat teoriat ovat 
usein lineaarisia, selkeitä ja siistejä, mutta muutos itsessään on usein hyvin seka-
va sekä monivaikutteinen että -ulotteinen. Esimerkiksi Koivisto (1997, 252-253) 
huomasi, että myös hyvin suunnitellun kehittämistyön kuluessa törmätään odot-
tamattomiin yllätyksiin, ristiriitaisuuksiin sekä osallistujien piileviin ehtoihin tai 
odotuksiin, joiden intensiteetti on suorassa suhteessa muutoksen syvällisyyden 
kanssa. Muutos on helppo silloin kun se on pieni tai kaikki kokevat muutoksen 
hyödylliseksi itselleen (emt., 347) 
4.2.4 Argyrisin teorian ja käsitteiden arviointia 
Argyrisin teoria on kunnianhimoinen ja pitkälle kehitetty jäsennys organisaation 
vuorovaikutuksen, kommunikaation ja oppimisen ongelmista. Hänen analysoi-
mansa yhteisölliset vuorovaikutusongelmat ovat hyvin helposti tunnistettavissa, 
mutta niitä koskeva teoreettinen jäsennystyö on ollut yllättävän vähäistä. 
Useimmissa oppivan organisaation teorioissa (esim. Pedler, Burgoyne & Boydell 
1997, Senge 1990) vuorovaikutusongelmat ja defenssit jäävät maininnan varaan. 
Oppivan organisaation mukaisen toimintamallin käyttöönotto nähdään olevan 
johdon ja henkilöstön tahtokysymys.  
Argyrisin teorian ja mallin kehittely on selvästi henkilöitynyt hänen yksityi-
seksi projektikseen. Hän ei kytke omaa teoriaansa ja esittämiään käsitteitä muu-
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hun keskusteluun vaikka sitä kautta niihin voisi saada lisää syvyyttä. Hänen kä-
sitteistönsä on rikas, mutta samalla omaperäinen. Useat hänen käsitteistään ovat 
hänen itsensä kehittämiä, mutta niiden määrittely jää usein epämääräiseksi. Ar-
gyrisin käsitteitä on vaikea soveltaa empiirisen aineiston analyysissä, koska joi-
takin käsitteitä on vaikea erottaa toisistaan. Tällaisia päällekkäisiä käsitteitä ovat 
esimerkiksi taitava pätemättömyys ja Malli I, estävät kehät ja luoviminen, seka-
vat viestit ja defensiiviset rutiinit. Ilmeisesti käsitteellinen horjuvuus sekoittaa 
myös hänen omaa ajatteluaan. Hänellä on eri yhteyksissä hieman erilaisia kanto-
ja siihen, mistä organisaation defensiiviset rutiinit johtuvat. Toisaalta hän (Argy-
ris 1988, 258-259) katsoo defenssien aiheutuvan sekavista viesteistä, mutta vä-
hän myöhemmin (Argyris 1990) hän esittää kaiken lähtevän liikkeelle taitavasta 
pätemättömyydestä. Kolmas tulkinta defensiivisille rutiineille on se, että ne ovat 
toisen asteen estävien kehien seurauksia (Argyris ja Schön 1996, 99).  
Argyris jättää teoriansa filosofisen taustan analyysin hyvin pinnalliseksi. Tä-
mä voi johtua siitä, että hänen teoksensa on kirjoitettu pääasiassa nk. maksavalle 
yleisölle. Argyris (1993) esittää aika lyhyesti, että ryhmän defensiivinen käyttäy-
tymismalli edustaa todellisuutta sosiaalisena konstruktiona. Hän toteaa, että "de-
fensiivisyyttä toteutetaan symbolisen diskurssin aikana ja defensiivisyys on sa-
malla kontekstuaalinen tiedon kenttä. Samalla se edustaa konkreettisia rep-
resentaatioita ja rakenteita siinä mielessä, että ne ovat olemassa siellä jossain ja 
ne ohjaavat ihmisiä käyttäytymään tietyllä tavalla” (emt., 277).  
Argyrisin teoriaa on myös kritikoitu. Björkegren (1989, 146) kritisoi Argyris-
ta siitä, että hänen näkemys organisaation oppimisesta on hyvin rajattu. Malli II 
asettaa ylirealistisia vaatimuksia kognitiivisten skeemojen muutokselle. Muutos-
tilanteessa ihmiset eivät saa toimia Malli I:n mukaan, vaikka he hallitsevat sen 
hyvin, koska sen mukainen toiminta on väärin. Heidän täytyy toimia Malli II:n 
mukaan, joka on "oikea" toimintatapa, mutta jonka edellyttämiä valmiuksia heil-
lä ei sen sijaan ole. Kykenemättömyys käyttää Malli II:ta johtaa kognitiivisen 
epätasapainoon. Björkegrenin (emt.,) mielestä ei ole lainkaan ihme, jos siinä ti-
lanteessa tuntee itsensä lamaantuneeksi ja toimintakyvyttömäksi. Hän katsoo, et-
tä juuri kognitiivinen epätasapaino aiheuttaa muutosvastarintaa, koska ihminen 
pyrkii aina kohti kognitiivista tasapainoa. Hänen mielestään Argyrisin malli on 
normatiivisuutensa johdosta kritiikin yläpuolella, jolloin sitä ei voi kehittää 
eteenpäin. Lisäksi hän kysyy, mitä hyötyä on korvata entiset rutiinit uudenlaisilla 
rutiineilla (emt., 146-147)?  
Argyris ja Schön (1996, 112) puolustautuvat edelliseltä kritiikiltä. Ensinnäkin 
siirtyminen Malli II:n mukaiseen oppivaan organisaatioon edellyttää aina sitä, et-
tä on olemassa selkeitä toimintamalleja, joiden avulla voidaan tuottaa uudenlai-
sia vuorovaikutusprosesseja. He korostavat, ettei Malli II:n mukainen tavoitetila 
ole ehdoton, staattinen ja muuttumaton. Pikemmin Malli II:n mukainen toiminta-
tapa mahdollistaa asioiden kyseenalaistamisen ja muuttamisen. He myöntävät, 
että Malli II on niin ideaalinen ettei sitä voi käytännössä kokonaan toteuttaa eikä 
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siitä ole olemassa hyviä tapausesimerkkejä. Tärkeintä on luoda edellytykset hy-
välle dialogille organisaatiossa, jonka avulla organisaatio kykenee itse luomaan 
innovatiivisia ratkaisuja. Engeström (1995, 114-115) huomauttaa, ettei Argyris 
ole kiinnostunut työn sisällöistä, organisaation rakenteista eikä kontekstuaalisista 
tekijöistä. Argyrisin teoria kohdistuu selvästi vuorovaikutusprosesseihin ja konk-
reetin työn kehittämisen mallit on haettava muualta.  
Rajoituksistaan huolimatta Argyrisin teorian ja metodien merkittävin anti on 
vankan perustan luominen sellaiselle organisaation kehittämiselle, joka edellyt-
tää toimivaa ja avointa kommunikaatiota. Hänen metodinsa käyttöarvo on luon-
nollisesti hyvin vähäinen silloin kun organisaatiossa vallitsee avoin dialogi. Kas-
vio (1994, 47) painottaa sitä, että esimerkiksi uusien tuotannollisten toimintamal-
lien ja jopa teknologian käyttöönoton onnistuminen riippuu siitä, miten niiden 
toteutus hallitaan sosiaalisena prosessina. Argyris (1993) osoittaa miten helppoa 
ihmisten on toimia julkiarvojensa vastaisesti ja miten vaikeaa omaa toimintaa on 
sen vuoksi muuttaa.  
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5 TUTKIMUKSEN MENETELMÄLLISET RATKAISUT, 
AINEISTO JA SEN KÄSITTELY 
5.1 Kvalitatiivinen orientaatio 
Laadullinen tutkimus merkitsee kaikkea ei-numeerista, yleensä tekstiaineistoa, 
jota pyritään kuvaamaan tai ymmärtämään (Tesch 1990, 3). Tutkija voi käyttää 
useita metodeja ja tietolähteitä samanaikaisesti löytääkseen vastauksen tutki-
musongelmiinsa. Tämän tutkimuksen aineisto koostuu haastatteluista, havain-
nointipäiväkirjasta sekä rooliristiriitatehtävästä, joiden avulla pyrittiin kuvaa-
maan yrityksen sisäisiä ongelmia sekä tulkitsemaan ongelmien syitä ja niiden 
säilymistä. Laadullinen tutkimusote valittiin siksi, että sen avulla voidaan sisäl-
täpäin ja kokonaisvaltaisesti tutkia yksilöiden tulkintoja ja toimintaa omassa 
kontekstissaan (Miles & Huberman 1994, 5-6). Samalla tutkija pääsee lähelle 
yrityksen sosiaalisen arjen esteitä ja ongelmia (Denzin & Lincoln 1998, 10-11). 
Kipeiden kysymysten käsittely edellyttää luottamuksellisen suhteen rakentamista 
yrityksen henkilökuntaan. Tämä onnistuu parhaiten silloin kun tutkija ja tutkitta-
va yhdessä keskustelevat asiasta. Tutkimuksen teoreettisena lähtökohtana on 
toimintatiede, jonka soveltaminen edellyttää kvalitatiivisten metodien käyttöä ai-
neiston hankkimisessa.  
Laadullisen aineiston analyysin tavoitteena on nostaa esiin jotain uutta. Tästä 
on käytetty sellaisia nimityksiä kuten tiivistelmä, mallien ja teemojen kuvaus, lo-
pullinen järjestys, uusi käsite, teoria tai tutkimuskohteen perusrakenteen (vrt. 
käyttöteorioiden) identifiointi jne. (Tesch 1990, 97). Analyysi tarkoittaa aineis-
ton kategorisointia, teemoittamista, koodaamista, merkityksen tiivistämistä ja 
tulkintaa. Kategorioiden avulla aineistosta haetaan samankaltaisuutta, eroja, tois-
tuvia malleja tai teemoja sekä eroja ja yhtäläisyyksiä yksilöiden tai ryhmien vä-
lillä, joista tehdään koko aineiston kattavia yleistyksiä. Tätä varten aineisto pitää 
esittää sellaisessa tiivistetyssä muodossa, joka mahdollistaa johtopäätösten teon. 
Lopuksi tehdyt yleistykset ja johtopäätökset verifioidaan aineiston avulla sekä 
tulkitaan teoreettisesti (Miles & Huberman 1994, 9-12). Kvale (1996, 203-204) 
väittää, että yleisin tapa analysoida haastatteluaineistoa on ad hoc -tyyppinen 
merkityksen luominen, jossa käytetään vapaasti erilaisia analyysitekniikoita rin-
nakkain. Tesch (emt., 139) toteaa, että käytetty aineiston luokittelusysteemi voi 
olla joko työkalu (merkitysorientoitunut analyysi), analyysin tulos (rakenne -
orientoituneet tutkimukset) tai molempia yhtäaikaisesti. Aineiston luokittelusys-
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teemin voi rakentaa tutkimusongelmien, metodin, muiden vastaavien tutkimus-
ten tai aineiston itsensä varaan.  
Analyysi ei ole laadullisen tutkimuksen viimeinen vaihe vaan analyysia ta-
pahtuu koko aineiston keruun ajan (Tesch 1990, 95; Kvale 1996). Analyysin 
aloittaminen varhain on erittäin tärkeää organisaation tutkimuksessa. Tutkijan on 
pakko rajata aineiston keruu tutkimusongelmiensa kannalta tärkeimpiin kohde-
alueisiin ja henkilöihin, sillä muuten hän hukkuu aineiston paljouteen. Tämän 
tutkimuksen kohdealueena on yrityksen sisäiset vuorovaikutusongelmat. Haas-
tattelujen avulla haettiin vastausta yrityksen sisäisen vuorovaikutuksen ongelmi-
en syihin ja seurauksiin. Aluksi tutkimusaineisto segmentoidaan relevantteihin ja 
mielekkäisiin yksikköihin analyysia varten. Teschin (1990, 116) määritelmän 
mukaan tällainen analyysiyksikkö on muusta aineistosta irrotettunakin ymmär-
rettävä itsenäinen osio, johon sisältyy idea, episodi tai tieto. Esimerkiksi tässä 
tutkimuksessa yksi analyysiyksikkö oli yhteistyötä estävä asia, jota kuvaavat 
episodit koodasin ongelma -teeman alle. Koodien rakentamisen ja aineiston koo-
daamisen suoritin yksin. Haastattelujen analysoinnissa käytettyjen kategorioiden 
tai koodien tulisi Silvermanin (1994, 147-148) mielestä olla niin systemaattisia, 
että muut tutkijat koodaisivat aineiston samalla tavalla. Kvale (1996, 181) ei kui-
tenkaan hyväksy edellistä vaatimusta. Hän katsoo, että tiukka koodaamisen yk-
simielisyyden vaatimus voi pahimmillaan johtaa siihen, että yksimielisyys voi-
daan saavuttaa ainoastaan triviaaleista asioista. Tämä voi aiheuttaa sen, että tut-
kijan omaksuma teoreettinen asiantuntemus ja laaja kontekstin tuntemus jäävät 
hyödyntämättä. 
Analyysiyksiköiden hakeminen ja kopioiminen perusaineistosta tarkoittaa 
dekontekstualisointia tai aineiston tiivistämistä koodaamisen avulla, joka on ai-
noa tapa tehdä aineistosta hallittava. Tätä prosessia helpottaakseni käytin Atlasti 
-tietokoneohjelmaa, joka tekee koodaamisen ja kommenttien kirjoittamisen sekä 
aineiston haun eri kriteerin mukaan vaivattomaksi (katso Moilanen & Roponen 
1994). Tämän jälkeen tutkija järjestää dekontekstualisoidun aineiston uuteen 
teoreettiseen tai empiiriseen järjestykseen, jonka hän esittää tutkimuksensa tu-
loksena tiedeyhteisön arvioitavaksi. Rekontekstualisointi tässä tutkimuksessa ta-
pahtuu siten, että henkilökunnan tunnistamia yrityksen perusongelmia käytetään 
pohjana yrityksen yhteistyösuhteiden ongelmien seurauksien ja ongelmien pysy-
vyyden tulkinnassa. Uudelleenjärjestely eli rekontekstualisointi voi perustua jo-
ko taustateoriaan, tutkimusongelmiin tai se voidaan rakentaa aineiston itsensä 
varaan. Tutkija tarvitsee teoreettisia apuvälineitä aineiston jäsentämiseksi ja uu-
den perspektiivin löytämiseksi. Turner (1988, 119) suosittelee analyysin koossa 
pysymiseksi 5-9 teoreettista pääelementtiä, joina tässä tutkimuksessa toimivat 
edellisessä luvussa esitetyt toimintatieteen peruskäsitteet. Tesch (1990, 122-125) 
muistuttaa, että tutkija joutuu käymään aineiston useaan kertaan läpi ennen kuin 
sopiva tiivistämis- ja uudelleenjärjestelytapa ts. tulkinta on löytynyt.  
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Jokainen laadullinen tutkimus käy samat analyysin päävaiheet läpi, mutta 
Turner (1988, 113-114) ihmettelee sitä, miksi harva tutkija tuo julki sen miten 
hän itse on ne suorittanut. Tämä voi johtua siitä, että tutkijan on erittäin vaikea 
sanallisesti kuvata sitä luovaa prosessia ja omaa oivalluskykyään, joiden avulla 
hän on päätynyt tiettyihin luokitteluihin. Tesch (1990, 96) ja Miles & Huberman 
(1994, 5) myöntävät, että laadullisen aineiston käsittely on eklektistä toimintaa 
eikä siihen ole olemassa yhtä oikeaa tapaa vaan se on pikemminkin tieteellistä 
käsityötä. Paavola (1998, 304) muistuttaa, että kaikki tutkimus on perusluonteel-
taan ongelmanratkaisua. Kvale (1996, 85-86) on havainnut, että moni tutkija tur-
hautuu analyysiprosessin aikana, koska alkuperäisen aineiston rikkauden säilyt-
täminen raportointivaiheeseen saakka on erittäin vaikeaa. Tutkimusraportissa voi 
Alvessonin (1996, 466) arvion mukaan tuoda sellaisenaan esille korkeintaan 5% 
koko aineistosta.  
Denzin (1997, 243-245) kritisoi voimakkaasti aineiston pilkkomista, koska 
silloin oletetaan, että aineisto ja merkitykset ovat ehdottomia (fixed). Aineistosta 
tulee Denzinin (emt.) mielestä pikemminkin tutkijan oppineisuuden osoittamisen 
väline sen sijaan, että aineistoa kohdeltaisiin mielekkäänä kokonaisuutena. Pilk-
komismetodi ei ota huomioon sitä, että myös tutkimuksen lukija rakentaa oman 
merkityksensä aineistosta ja että kieli myös luo eikä pelkästään heijasta todelli-
suutta. Denzinin mielestä perinteiset tulkintametodit johtavat helposti siihen, että 
aineisto tulkitaan ennalta määrättyjen kategorioiden kautta, jolloin ”tarinaa ei 
enää kuulla tavalla, jolla se kerrotaan” (emt., 249). Tämän välttämiseksi Denzin 
(emt., 248-249) suosittelee, että tutkija sijoittaa aineiston kontekstiinsa eli aineis-
ton historialliseen syntyhetkeen ja tätä hetkeä määrittäviin rakenteisiin. Tutkijan 
tulisi olla myös kriittinen nykytilanteelle ja vallitseville tutkimuskäytänteille. 
Tutkittavien tulisi lisäksi aktiivisesti tulla mukaan narraatioiden luomiseen osal-
listavan kriittisen tutkimusmetodin avulla. Tässä tutkimuksessa tutkittavat saivat 
kommentoida tutkijan ensimmäisen haastattelukierroksen jälkeen rakentamaa 
toimintakarttaa eli tutkijan hypoteesia perusongelmista, niiden seurauksista sekä 
niiden pysyvyydestä.  
Tutkijan tavoitteena on aina säilyttää objektiivinen näkökulma aineistoonsa. 
Silverman (1994, 26) varoittaa objektiivisuuden rajoista toteamalla, ettei ole 
olemassa puhdasta tutkimusta, ”johon ei ihmiskäsi olisi jättänyt jälkeään”. Sa-
moin kaikki aineisto on tutkittavien ja tulkinta tutkijan päättelyprosessin tulosta. 
Daly (1997) puolestaan kummastelee tutkijoiden tapaa käyttää teoriaa tutkijasta 
riippumattomana objektiivisena asiana. Teoria on hänen mielestään aina henki-
lökohtainen uskomusten ja priorisoinnin väline, joka vaikuttaa käsitteiden, me-
todien jne. valintaan. Tutkija yleensä yrittää häivyttää taustalle persoonallisen 
tapansa tulkita ja käyttää tiettyä teoriaa ja tyytyy yleensä teorioiden abstraktiin 
esittelyyn. Daly (1997) arvelee tämän johtuvan siitä, että persoonallinen ote uh-
kaa tutkimuksen tieteellistä legitimiteettiä. Etäisyyden pitämistä pidetään objek-
tiivisuuden edellytyksenä, jonka vuoksi tunteet on pidettävä loitolla. Kolmantena 
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syynä ulkokohtaiselle teorian käytölle Daly (emt.) pitää sitä, että itsensä likoon 
laittaminen on riskialtista. 
Aineiston tulkinta on aina suhteutettava käytettyyn viitekehykseen tai tutkijan 
eksplisiittiseen esiymmärrykseen. Tutkimuksen viitekehys, taustateoria ja sitä 
kautta tutkijan esiymmärrys määrää sen, mitä aineistoa tutkija ottaa analyysiin 
mukaan ja mitä hän jättää sen ulkopuolelle (Gummesson 1991, 55). Eräät tutkijat 
painottavat laajaa etukäteistiedon hankkimista tutkittavasta ilmiöstä kun taas toi-
set varoittavat sen vääristävän tuloksia. Gummesson (emt. 55-57) suosittelee, et-
tä tutkijan pitää käyttää esiymmärrystään hyväksi, mutta samalla hänen on varot-
tava joutumasta sen orjaksi. Tässä tutkimuksessa on toimintatiedettä pyritty tar-
kastelemaan kriittisesti liittämällä se muuhun organisaatiotutkimukseen. Samalla 
tarkastelunäkökulmaa on temaattisesti laajennettu yritystutkimuksen ja metodo-
logisesti laadullisen aineiston analyysin taustateorioiden suuntaan. Edellisten 
avulla tutkittava ilmiö pyritään kiinnittämään toimintatiedettä laajempaan teo-
reettiseen kontekstiin. 
5.2 Tapaustutkimus 
Tämä tutkimus koskee yhden perheyrityksen omistajia ja toimihenkilöitä, jolloin 
kyseessä on tapaustutkimus. Staken (1995, xi) määritelmän mukaan tapaustut-
kimuksessa pyritään tutkimaan yksittäisen tapauksen erityisyyttä ja moninaisuut-
ta. Tutkittava tapaus voi olla joko annettu, kiinnostava itsessään tai se voidaan 
valita keinoksi testata jonkun menetelmän toimivuutta. Merriam (1994, 25-29) 
katsoo, että tapaustutkimukselle on ominaista partikulaarisuus, kuvailevuus, heu-
ristisuus sekä induktiivisuus. Partikulaarisuus merkitsee tietyn tilanteen, tapah-
tuman, ilmiön tai henkilön tutkimista tietyn aikajakson aikana. Tutkimuksen ta-
voitteena on antaa tiheä ja holistinen kuvaus tutkitusta tapauksesta sekä sen 
kompleksisuudesta. Heuristisuus tarkoittaa sitä, että tutkimus auttaa lukijaa jä-
sentämään ja ymmärtämään uudella tavalla tutkittua ilmiötä. Tutkijan kiinnostus 
kohdistuu ennen kaikkea prosessiin. Hän voi kuvata miten ongelma on syntynyt, 
mitä on tapahtunut ja miksi sekä miten ongelman ratkaisuyritykset ovat onnistu-
neet. Tapaustutkimus pohjautuu induktiiviseen päättelyyn ts. uusien hypoteesien, 
teorioiden, kytkösten ja käsitteiden löytämiseen erilaisten tietolähteiden avulla. 
Tapaustutkimusta on usein kritikoitu siitä, ettei sen tulokset ole tilastollisesti 
valideja eikä niitä voi yleistää. Saatuja tuloksia voidaan käyttää hypoteesien ra-
kentamiseen muttei testaamiseen. Gummesson (1991, 79-80) kuitenkin katsoo, 
että tapaustutkimuksistakin voidaan yleistää silloin kun niissä onnistutaan tavoit-
tamaan ilmiön perusrakenne tai -prosessi vaikka ilmiön tilastollista määrää ei 
voikaan yleistää (katso myös Kvale 1996, 102-103, 231-235). Stake (1995, 85-
87) muistuttaa, että ihmiset voivat tehdä yleistyksiä yksittäisenkin tapauksen pe-
rusteella, koska he tuntevat entuudestaan muita vastaavia tapauksia jopa enem-
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män kuin tutkija itse. Tällaista subjektiiviseen kokemukseen perustuvaa yleistä-
mistä hän kutsuu luonnolliseksi yleistämiseksi. Gummesson (emt., 85) kyseen-
alaistaa yleistämisen mielekkyyden ja tarpeen sosiaalisissa konteksteissa, jotka 
ovat ainutlaatuisia ja vailla lopullista totuutta (katso myös Denzin 1997). Stake 
(emt., 8-9) nostaakin tapaustutkimuksen keskeisemmäksi tavoitteeksi yleistettä-
vyyden sijaan itse tapauksen ymmärtämisen ja ennen kaikkea tulkitsemisen.  
Tapaustutkimuksen tulosten tulkinnassa on olemassa kaksi strategiaa; yksit-
täisten tapahtumien suora tulkinta tai useiden tapahtumien luokittelu ja sitä seu-
raava kunkin luokan tulkinta. Staken (1995, 74) mielestä näitä molempia strate-
gioita käytetään rinnan tapaustutkimuksissa. Strategian valinta tulee ajankohtai-
seksi esimerkiksi silloin kun jokin tulkinnan kannalta tärkeä tapahtuma tai 
episodi tapahtuu vain yhden kerran. Esimerkiksi tässä tutkimuksessa pääomistaja 
totesi kerran noudattavansa isänsä mallin mukaista "lupsakkaa arkipäiväistä joh-
tamistyyliä" tai arvostavansa uutta työntekijäänsä, joka ei "ota kuulemaansa pu-
heeseen kantaa."  Tutkija joutuu tällöin itse päättämään vahvistaako yksi tällai-
nen lausunto validin johtopäätöksen tekemisen hänen varovaisesta johtamistyy-
listä. Yksiselitteistä ratkaisua edelliseen valintaan ei ole, sillä tutkimuksen luon-
ne, tutkimusongelmien laatu ja tutkijan mielenkiinnon kohteet ratkaisevat lopulta 
kumpaa strategiaa tutkija käyttää. Stake (1995, 135) luonnehtii tapaustutkimusta 
hyvin henkilökohtaiseksi tutkimukseksi niin tutkijan kuin tutkittavienkin per-
spektiivistä katsottuna. Tutkijan ja kohdetapauksen välinen suhde on aina ainut-
kertainen. Tapaustutkimuksen laatu ja hyöty on Staken (emt.) mielestä lopulta 
kiinni siitä, arvostetaanko tutkimuksessa esiinnousseita havaintoja. 
5.2.1 Organisaatioiden laadullinen kenttätutkimus 
Organisaatioiden laadullisessa kentällä tapahtuvassa tutkimuksessa voidaan erot-
taa kaksi erilaista päälinjaa; kliininen (organisaation kehittämiseen tähtäävä) ja 
etnograafinen (tulkintaan tähtäävä). Schein (1987a) jäsentää näiden tutkimusot-
teiden keskeisimpiä eroja seuraavasti. 
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Taulukko 3. Etnograafinen vs. kliininen tutkimus 
 
 Etnograafinen  
tutkimusote 
Kliininen tutkimusote 
Aloitus Tutkija valitsee kohteen ja 
ongelman 
Organisaatio valitsee tutkijan tai 
konsultin ja ongelman 
Toimintatapa Tutkija on näkymättömissä ja 
taustalla 
Tutkija on aktiivinen ja näkyvillä 
Toimintamalli Toiminnan rakenteen  
selvittäminen tilanteeseen  
puuttumatta 
Toimintatutkimus, tilanteen 
muuttaminen auttaa 
ymmärtämään organisaatiota 
Prosessista vastaa Tutkija Asiakas 
Tavoite  Ymmärtää ja havainnoida Tehdä diagnoosi, jonka pohjalta 
yrittää auttaa 
Aineiston laajuus Laaja ja pinnallisempi kuva 
kohteesta 
Kapeampi, mutta syvällisempi 
kuva kohteesta 
Suhde yhteisöön Tutkija yrittää sulautua  
joukkoon 
Tutkija yrittää pysyä neutraalina 
ja ulkopuolisena 
Lopettaminen Jatkuu niin kauan kuin tutkijalla 
riittää energiaa 
Loppuu silloin kuin asiakas 
määrää 
 
 
 
(Schein 1987a, 23-37) 
 
Edellinen luokittelu kuvaa tämän tutkimuksen kulkua ja asetelman muutosta 
kliinisestä etnograafiseksi tutkimukseksi omistajanvaihdoksen yhteydessä. Tut-
kimusprosessin alussa yrityksessä vallinnut ongelmallinen tilanne purkautui lu-
kuisten henkilövaihdosten myötä. Schein (1987a) kuitenkin katsoo, että molem-
mat näkökulmat ovat tärkeitä organisaatioiden ymmärtämisessä ja usein nämä 
roolit limittyvät toisiinsa. Ihanteellisina olisi hänen mielestään tilanne, jossa sekä 
etnografi että toimintatutkija työskentelisivät saman organisaation parissa ja ja-
kaisivat näkemyksiään. Engeström (1995, 131) pahoittelee sitä, että etnograafista 
tutkimusta on hyljeksitty yhteiskuntatieteissä. Silloin kun tutkija tarkastelee koh-
dettaan mahdollisimman läheltä ja pystyy rakentamaan luottamuksellisen suh-
teen tutkittaviin, on hänen mahdollista saavuttaa hyvin perinpohjainen kuvaus 
kohteestaan. 
Tutkimus raportoidaan usein siten, että se on edennyt sujuvasti vaiheesta toi-
seen. Yrityksessä tapahtuvaan tutkimukseen voi liittyä yllättävän dynaamisia ja 
ristiriitaisiakin prosesseja. Keskeisiä kenttätutkimuksen suorittamiseen liittyviä 
tekijöitä ovat sisäänpääsy ja lähtö yhteisöstä, luottamus tai epäluottamus tutkitta-
vien kanssa, arkojen asioiden salaaminen tai niiden esilletuonti sekä erilaisten 
poliittisten etu- ja valtaintressien huomiointi (Punch 1998, 158-160). Näiden li-
säksi yritysjohdon vaihtuminen voi ratkaisevasti muuttaa kehittämishankkeen tai 
tutkimuksen suuntaa (katso esim. Visti 1996; Silen 1995). Punch (emt.) suositte-
lee, että tutkittavien on tiedettävä osallistuvansa tutkimukseen, jonka tavoitteita 
ei saa heiltä salata. Tämän tutkimuksen alkuvaiheen tavoitteena oli kerätä katta-
va kuvaus yrityksen vuorovaikutusongelmista, jonka perusteella niihin olisi voitu 
löytää uudenlaisia ratkaisuja. Tutkittavat ja konteksti eivät saa olla tunnistetta-
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vissa tutkimusraportin perusteella eikä tuloksista saa aiheutua heille haittaa. 
Punch (emt., 180) päättelee, että tutkimuseettisten tekijöiden huomiointi ei ole 
yksiselitteistä, sillä se vaatii itse asiassa manipulointia, asioiden peittelemistä ja 
jopa huiputtamista. Käsillä olevassa tutkimuksessa kohdeyrityksen valmistaman 
tuotteen mainitseminen johtaisi helposti yrityksen tunnistamiseen. Tällöin tuotet-
ta ei spesifioida eikä esitetä muitakaan yrityksen tunnistamiseen johtavia yksi-
tyiskohtia. 
5.3 Analyysin suorittaminen 
Toimintatieteessä pyritään organisaation käyttöteorioiden selvittämiseen. Argy-
ris (1993, 81) neuvoo tutkijaa kuuntelemaan kaikkea, mitä vastaajat esittävät, ar-
vioivat, kannattavat tai attribuoivat. Erityisen tärkeää on selvittää miten paljon 
ihmiset ovat selvillä omien ja toisten kantojen välimatkasta sekä huomaavatko he 
käyttäytyneensä itse ilmiarvojensa vastaisesti. Tutkija voi edellä mainitun tiedon 
varassa ”rekonstruoida ne säännöt ja prepositiot, jotka ovat toimijan päässä ja 
jotka tuottavat ne toiminnat ja seuraukset, jotka voimme havaita” (Argyris, Put-
nam & Smith 1985, 239). Haastatteluaineisto ei siis anna suoraa vastausta tutki-
musongelmiin vaan pikemminkin se antaa tulkintavinkkejä. Silverman (1994, 
199-201) varoittaakin tutkijaa siitä, ettei tutkittavien esittämiä näkökantoja voida 
sellaisinaan pitää ongelmien kaikkien syiden selityksinä. Esitetyt näkökannat 
ovat aina tutkittavan tulkintaa ilmiöstä, joka täytyy pitää erillään itse ilmiöstä 
(Gummesson 1991, 121). Argyris (1996, 84) suosittelee tutkijaa keräämään 
mahdollisimman paljon konkreettisia tapahtumia kuvaavaa aineistoa. Tällaisen 
aineiston keskeinen etu on siinä, että sen varassa tutkija voi tehdä varmempia 
tulkintoja. Bateson (1985, 402) ja Alvesson (1996) korostavat merkitysten kon-
tekstisidonnaisuutta, jota konkreetti aineisto tai jopa yhden episodin kuvaaminen 
valaisee hyvin. Alvesson (emt., 475-477) neuvoo tutkijaa kuvaamaan mitä tapah-
tui, ketkä olivat mukana, millainen tilanne oli kyseessä, mihin pyrittiin ja miten 
toimittiin. Konkreettista toimintaa kuvaava rikas aineisto tarjoaa vankan pohjan 
arvioida tutkijan tekemiä tulkintoja ja samalla se avaa dialogimahdollisuuden 
muiden teorioiden tai tulkintojen kanssa. Tutkija voi valita tiettyjä luonnollisia 
tilanteita tarkemman analyysin kohteeksi ja esitellä niitä intensiivisemmin. Täl-
löin niistä voi tehdä syvällisempiä tulkintoja. Tässä tutkimuksessa ongelmanrat-
kaisutapoja pyritään valaisemaan käytännön tilanteiden kuvaamisen avulla. Pa-
laverien havainnointi tai erään toimihenkilön työtilanteen seuranta puolen vuo-
den ajan ennen hänen irtisanomistaan toivat selkeästi esille yrityksessä käytetyn 
defensiivisen ongelmanratkaisutavan. 
Haastatteluaineistossa esiintyvät metaforat (eli sanojen käyttäminen kuvaile-
massa mielessä jonkin muun ilmiön kuvaukseen kuin sanan varsinaisen merki-
tyksen) (Døving 1996, 185) voivat antaa erittäin arvokasta tietoa defensiivisistä 
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rutiineista ja organisaation käyttöteorioista (Marshak 1996, 162). Organisaation 
kuvauksissa käytetyt kielikuvat heijastavat sellaisia asioita tai kokemuksia, joita 
ei voi kuvata suoraan (Bowles 1990, 408-409). Miles & Huberman (1994) kat-
sovat, että metaforien avulla ihmiset jäsentävät kokemuksiaan itselleen, niiden 
avulla saatetaan tiivistää erilaisia kokemuksia erilaisiksi toimintamalleiksi, jotka 
voidaan kytkeä teoriaan. Metaforien avulla ilmiöitä voidaan tarkastella laajem-
massa kontekstissaan, koska ne auttavat tutkijaa ottamaan ilmiöön etäisyyttä. 
Metafora voi lisäksi antaa vinkkejä tärkeistä asioista ja johdatella tutkijan löytä-
mään tärkeitä sosiaalisia prosesseja esitettyjen faktojen taustalta (emt., 250-252). 
Esimerkkinä metaforien ilmaisukyvystä on tässä tutkimuksessa esitetty kielikuva 
"hän on ulkona kuin lumiukko". Omat toimintaedellytykset kapeutuvat nopeasti 
silloin kun ihminen jää tai hänet jätetään työyhteisön päivittäisen vuorovaikutuk-
sen ja tiedonkulun ulkopuolelle. 
Tämän tutkimuksen haastatteluaineiston analyysissä hyödynnetään Kvalen 
(1997) esittämiä tulkinnan viitekehyksiä. Ensimmäinen viitekehys on haastatel-
tavan asiasisällölle täysin subjektiivisesti antama merkitys, joka voi olla epäloo-
ginen ja ristiriidassa muiden esittämien käsitysten kanssa (tulkinnan tikapuiden 
kolmas askel). Tulkinnan validiteetti määräytyy tässä vaiheessa haastateltavasta 
itsestään. Analyysin ensimmäisessä vaiheessa keräsin yhteen haastateltavien ku-
vaukset yrityksen ongelmista ja niiden seurauksista. Kokosin niistä ensimmäisen 
tulkintahypoteesin toimintakartan muotoon, jota haastateltavat saivat kommen-
toida toisen haastattelukierroksen aikana. Toinen perspektiivi haastatteluaineis-
toon on intersubjektiivisesti jaettu yleinen kulttuurinen merkitys (tulkinnan tika-
puiden toinen askel), joka ylittää haastateltavan yksilöllisen merkityksen. Tässä 
vaiheessa voidaan analysoida, mitä esille tuotu merkitsee itse ilmiön kannalta tai 
mitä sen perusteella voidaan päätellä tutkittavien motiiveista, tarkoitusperistä 
jne. Tulkinnan validiteetti määräytyy tällöin siitä, miten hyvin tulkinta on doku-
mentoitu ja onko se looginen. Tämän tutkimuksen aineiston analyysissä tämä 
merkitsi sitä, että tein alustavia tulkintoja perusongelmien seurauksista esim. si-
ten, että tiedonkulun toimimattomuus heijastui toiminnan koordinaatio-
ongelmina ja tuotannon keskeytyksinä. 
Yrityksen ongelmien identifioinnin lisäksi tutkimus pyrki löytämään vastauk-
sen ongelmien pysyvyyteen. Kolmas Kvalen (1997) esittämä perspektiivi on 
abstrakti teoreettinen tulkinta (vrt. tulkinnan tikapuiden neljäs askel), joka ylittää 
sekä yksilöllisen merkitystason että yleisen terveen järjen arkiymmärryksen. 
Kohdeyrityksen pitkäkestoiset vuorovaikutusongelmat tulkitsin defensiivisestä 
kulttuurista johtuviksi, jonka taustalta hahmottui omistajien käyttöteoria. Validi-
teetti riippuu siitä, onko teoria sopiva tutkittavan aiheen analysointiin ja onko 
tehty tulkinta loogisesti johdettavissa käytetystä teoriasta. (Kvale 1997, 192-
197).  
Käyttämäni haastatteluaineiston luokittelu pohjautuu fenomenologiseen mer-
kityksen tiivistämisen metodiin. Perehdyin koko aineistoon ja koodasin sieltä nk. 
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luonnollisia merkitysyksiköitä eli selkeitä toistuvia teemoja esimerkiksi tutkitta-
vien nimeämiä ongelmia ja tulkintoja niiden syistä. Tässä vaiheessa pyrin vält-
tämään tulkinnat ja yritin pysytellä tutkittavien merkitysmaailmassa. Tämän jäl-
keen nimesin merkitysyksiköt dominoivan teeman mukaan (monta johtajaa, vir-
heiden välttäminen jne.) yrityksen perusongelmiksi ja tiivistin ne toimintakartan 
muotoon. Esittelin toimintakartan yhteisessä palautetilaisuudessa ja sitä käytet-
tiin toisen haastattelukierroksen lähtökohtana. Seuraavassa vaiheessa suhteutin 
merkitysyksiköt tutkimuksen tavoitteiden kanssa ja samalla siirryin abstraktim-
malle tasolle. Toimihenkilöiden haastatteluita vertailemalla hain yrityksen on-
gelmien syiden erilaisia tulkintoja ja yritin niiden perusteella hahmotella ongel-
mien synnyn ja ylläpitämisen perusrakennetta (käyttöteoria). Analyysitapa on lä-
hellä fenomenologista analyysia, joka perustuu kuvailuun, tutkittavien näkökan-
tojen säilyttämiseen, kontekstisidonnaisuuteen sekä merkityksen löytämiseen 
(Tesch 1990, 92-94; Kvale 1996, 193-196). Yritykseen muodostunut defensiivi-
nen toimintakulttuuri ja sen taustalta hahmottuva omistajien käyttöteoria toimi-
vat tuloksia kokoavina teoreettisina yläkäsitteinä. 
5.3.1 Laadullisen tutkimuksen luotettavuus 
Tutkimuksen ontologiset ja epistemologiset lähtökohdat määrittävät myös tulos-
ten luotettavuuden arviointikriteerit. Positivistisesta tai post-positivistisesta läh-
tökohdista ponnistava tutkimus pyrkii realistisen ontologiansa mukaisesti nk. ul-
koisen todellisuuden yleistettävään ja objektiiviseen kuvaukseen. Tämä tutkimus 
sijoittuu kuitenkin lähemmäksi konstruktivistista paradigmaa ja sen ontologinen 
perusta on relativismi. Relativismin mukaisesti todellisuudet välittyvät erilaisten 
sosiaalisesti ja kokemuksen kautta syntyneiden mentaalisten rakenteiden esim. 
käyttöteorioiden kautta. Mentaaliset rakenteet voivat olla erityisiä tai yleisiä ja 
niiden muoto sekä sisältö riippuu aina yksilöistä tai ryhmistä, jotka pitävät niitä 
yllä. Tutkimuksen luotettavuuden kannalta tämä merkitsee sitä, että mentaaliset 
rakenteet eivät voi olla absoluuttisesti tosia tai epätosia vaan enemmän tai vä-
hemmän sofistikoituja tai tietynlaiseen informaatioon perustuvia. Tällaisen tut-
kimuksen tärkeiksi arviointikriteeriksi nousevat uskottavuus ja autenttisuus (Gu-
ba & Lincoln 1998, 206-213).  
Äärimmilleen vietyä konstruktivistista todellisuuskäsitystä, jonka mukaan ai-
noa todellisuus on puheen avulla tuotettu eikä ihmisillä ole suoraa pääsyä todel-
lisuuteen (esim. Denzin 1997, 246), on helppo kritikoida. Burgoyne (2000, 67) 
polemisoi tätä väitettä ajatuksella ”jos maailma olisi pelkkää sosiaalista kon-
struktiota, silloin sitä voitaisiin helposti muuttaa pelkällä ajatuksen voimalla”. 
Töttö (1999) ehdottaa, että tapahtuma (kokemus) ja sitä koskeva puhe tulisi erot-
taa käsitteellisesti toisistaan. Puhe toki tuottaa todellisuutta, mutta "se on eri to-
dellisuus kuin se, mistä puhutaan" (emt., 290). Burgoyne (2000) huomauttaa, et-
tä vaikka emme voi suoraan tavoittaa todellisuutta sinänsä, se ei oikeuta koko-
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naan kieltämään tällaisen todellisuuden olemassaoloa. Epistemologia ei riitä vas-
taamaan ontologiseen kysymykseen. Burgoyne (2000) kannattaa kriittistä rea-
lismia, jossa hyväksytään todellisuuden olemassaolo, mutta korostetaan siitä saa-
tavan tiedon olevan epävarmaa ja todennäköisyyden kaltaista. Tällainen realistis-
konstruktivistinen todellisuuskäsitys vastaa toimintatieteen ja samalla tämän tut-
kimuksen lähtökohtia. Burgoyne (emt.) katsoo, että vain tukeutumalla tällaiseen 
ontologiaan voimme saavuttaa emansipaation ja kehityksen. Kehitys voi tapah-
tua esimerkiksi siten, että eri näkemykset saatetaan keskinäiseen dialogiin, joka 
voi tuottaa yhteisen ja realistisemman käsityksen.  
Schwandt (1998) kritisoi konstruktivistista tutkimusta epäkriittisyydestä omia 
tuotoksiaan kohtaan. Lisäksi hän katsoo, että subjektiivisten merkitysten tulkin-
nan laadun varmistaminen on ongelmallista varsinkin jos lähdetään siitä, ettei 
merkityksiä voida sellaisinaan tutkia. Yleisin tapa tulosten laadun varmistami-
seen on tietyn metodin systemaattinen käyttö ja sen mahdollisimman tarkka ku-
vaus. Toinen tapa on ottaa käyttöön tulkintojen pragmaattiset laadun arviointikri-
teerit kuten tulkintojen hyödyllisyys, yhteensopivuus muiden tulkintojen kanssa, 
uusien ideoiden esiinnousu jne. (emt., 246-249). Esimerkiksi Kvale (1996, 240-
252) laajentaa validiteetin koskemaan myös tiedon kommunikatiivista ja prag-
maattista merkitystä.  
Laadullisen tutkimuksen tulosten luotettavuuden arvioinnissa on laatu -käsite 
noussut perinteisten reliabiliteetti- ja validiteetti -käsitteiden rinnalle. Miles ja 
Huberman (1994, 277-280) esittävät tulosten laadun arviointikriteereiksi vahvis-
tettavuuden, luotettavuuden, sisäisen ja ulkoisen validiteetin sekä tulosten hyö-
dynnettävyyden. Tulosten vahvistettavuus kuvaa sitä, riippuvatko johtopäätökset 
tutkittavista ja tutkituista oloista vai tutkijasta itsestään. Tämän vuoksi tutkijan 
tulisi kuvata käyttämänsä metodit, aineiston keruu, analyysipolku sekä oma vai-
kutus tilanteeseen. Tämän tutkimuksen metodit ja aineiston keruu esitellään tar-
kemmin luvussa 5.4. Luotettavuus voidaan määritellä sen mukaan onko tutki-
musprosessi ollut johdonmukainen sen eri vaiheissa ja eri metodien käytön suh-
teen. Sisäinen validiteetti tai tulosten uskottavuus voidaan arvioida sen mukaan 
ovatko tulkinnat järkeviä tai autenttisia sekä allekirjoittavatko muut tutkijat ja 
lukijat ne. Ulkoinen validiteetti puolestaan merkitsee tulosten yleistettävyyttä tai 
siirtämistä muihin konteksteihin. Tulokset ovat hyödynnettäviä silloin kun niitä 
voidaan soveltaa käytännössä. Näiden vaatimusten toteutumista tässä tutkimuk-
sessa arvioidaan diskussio –luvussa.  
Kvalitatiivisen tutkimuksen laadukkuus on Larssonin (1993) mielestä paljon 
enemmän kuin pelkkä validiteetti. Hänen esittämät kriteerit ovatkin pitkälti sa-
mat kuin edelliset Milesin ja Hubermanin (1994, 278-279) ja Gummessonin 
(1991, 160-162) mainitsemat kriteerit. Larsson (emt.) esittää kuitenkin uusiksi 
tutkimuksen laadun kriteereiksi perspektiivitietoisuuden, tulosten laadun sekä 
niiden validiteetin. Perspektiivitietoisuus tarkoittaa sitä, että tutkijan on tuotava 
julki tutkittavaa ilmiötä koskevat lähtökohtansa ja esiymmärryksensä sekä perus-
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teltava teoriavalintansa (katso luku 3). Gummesson (1991, 157) tosin kysyy, voi-
ko tutkija olla tietoinen kaikista niistä tekijöistä, jotka ovat omien lähtökohtien 
taustalla (vrt. Bateson & Bateson 1988, 88)? Larsson (emt.) suosittelee tutkijaa 
tuomaan julki omia tärkeitä oppimiskokemuksiaan tutkimusprosessin kuluessa. 
Tutkimusraportin laadusta kertoo se, että sen eri osat (tutkimusongelmat, aineis-
ton keruu sekä analyysitekniikka) ovat sisäisesti loogisia ja harmonisia suhteessa 
kokonaisuuteen. Perspektiivitietoisuuteen kuulu Larssonin (emt., 197-200) mu-
kaan eettisyys, joka tarkoittaa tutkimukseen osallistuneiden henkilöiden suoje-
lemista.  
Tulosten laatuun sisältyvät Larssonin (1993, 200-204) jaottelussa niiden si-
sällön rikkaus, rakenne sekä riittävä teoreettisuus. Tapaustutkimuksen kohdalla 
tulisi konteksti kuvata kattavasti ja esittää riittävästi yksityiskohtia, jotta muiden-
kin on mahdollista ottaa kantaa tulkintojen osuvuuteen. Kvalen (1996, 254-255) 
havaintojen mukaan tämä ei ole ongelma, sillä tutkijat syyllistyvät liian usein 
pitkien ja irrallisten haastatteluosioiden esittelyyn ilman niiden tulkintaa. Tämä 
tekee raportista raskaan lukijan kannalta. Tässä tutkimuksessa aineistonäytteet 
on valittu siten, että ne mahdollisimmat hyvin konkretisoivat ja välittävät haasta-
teltujen omat näkemykset käsiteltävästä asiasta. Larsson (1993) suosittelee, että 
tulosten rakenne tulisi säilyttää niiden rikkauden ohella. Tulokset tulee esittää 
selkeästi ja ymmärrettävästi tavalla, joka nostaa avaintulokset selvästi esille. 
Tässä työssä tulosten esittämistapoina on käytetty toimintakarttaa sekä yhteenve-
totaulukoita, joista lukija saa helpommin yleiskuvan tuloksista. Laadullisen tut-
kimuksen tulosten pitää edesauttaa entisten teorioiden kehittämistä ja korjaamis-
ta sekä uusien teorioiden luomista. Tämä toteutuu silloin kun tutkimus onnistuu 
nostamaan esille keskeisiä malleja ja piirteitä tai kun jonkun teorian avulla on-
nistutaan nostamaan esiin uusia merkityksiä todellisuudesta. Asian esittäminen 
täysin samalla tavalla kuin aikaisemmissakin tutkimuksissakin on tehty, ei Lars-
sonin (emt., 204) mielestä juurikaan edistä teorioiden kehittymistä. 
Tulosten validiteettiin Larsson (1993, 204-210) sisällyttää diskurssikriteerin, 
heuristisen arvon, empiirisen ankkuroinnin, konsistenssikriteerin sekä niiden 
käytännöllisen arvon.  Diskurssikriteeri tarkoittaa sitä, että tehdyt tulkinnat pitäi-
si pystyä asettamaan vastakkain muiden tutkijoiden tulkintojen kanssa. Tulosten 
heuristinen arvo riippuu siitä, pystyykö tutkija nostamaan esille jotain uutta, ku-
ten uusia käsitteitä tai tapoja nähdä todellisuus ja vakuuttuuko lukija niistä. Tut-
kimuksen tuloksilla pitäisi lisäksi olla käytännöllistä hyötyä toimijoiden kannalta 
siten, että ne parantavat kommunikaatiota tai paljastavat myyttejä. Tulosten kon-
sistenssi merkitsee sitä, että osat ja kokonaisuus sopivat yhteen. Daly (1997) kui-
tenkin ihmettelee sitä, millä perusteilla voidaan väittää sosiaalisen todellisuuden 
olevan loogisesti konsistentti. Hän katsoo, että sosiaalinen todellisuus on pi-
kemminkin äärimmäisen moniselitteinen ja jopa ristiriitainen. Tällöin tulkinnan 
ja siinä apuna käytetyn teorian pitäisi tavoittaa sekä aineistossa esiintyvä konsis-
tenssi että ristiriitaisuudet. Denzin (1997, 45) syyttää laadullisista tutkimusta sii-
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tä, että vaikka tutkittavien äänen halutaan niissä kuuluvan, ei tämä onnistu silloin 
jos tutkimuksen tavoitteena on hyvin pysähtyneen kuvan antaminen heidän to-
dellisuudestaan. 
Tulosten luotettavuutta voi parantaa vertaamalla eri tutkijoiden tulkintojen 
yhdenmukaisuutta samasta aineistosta. Tässä tutkimuksessa tällaista tutkijaver-
tailua ei ollut mahdollista toteuttaa vaikka yrityksen ongelmista keskusteltiin pal-
jon hankkeessa mukana olleen konsultin kanssa. Triangulaatio on yleisin luotet-
tavuuden ts. tulkintojen ja todellisuuden välisen yhteensopivuuden osoittamis-
keino. Tutkimuksessa voi käyttää erilaisia tietolähteitä, metodeja, useita tutkijoi-
ta tai varioida aineistotyyppejä sekä teoriaa (Miles & Huberman 1994, 266-267). 
Tässä tutkimuksessa triangulaatio tapahtuu pelkästään vertaamalla eri haastatel-
tavien käsityksiä ja kuvauksia yrityksen vuorovaikutusongelmista sekä havain-
noimalla yrityksessä pidettyjen suunnittelupalaverien kulkua. Yrityksen toimin-
nan vuoden kestänyt seuranta ja haastattelujen toistaminen kolme kertaa paran-
tavat merkittävästi tulosten luotettavuutta verrattuna yhden haastattelun aikana 
suoritettuun aineiston hankkimiseen. Palaverimuistioiden, aikaisempien selvitys-
ten ja muiden dokumenttien analyysi olisi voinut olla hyödyllistä, mutta niiden 
merkitys paljastui vasta raportin kirjoitusvaiheessa. Stake (1995, 112-113) huo-
mauttaa, että triangulaation tarve on aina riippuvainen esitetyn väitteen luontees-
ta. Selkeä ja yksiselitteinen tulkinta tarvitsee vain vähän varmistamista kun taas 
vaikkapa kiistanalaiset avaintulkinnat kaipaavat aina enemmän varmistamista. 
Tämän tutkimuksen tulosten analyysi tapahtuu etenemällä tutkittavien näkemys-
ten tiivistämisestä kohti niiden abstraktimpaa teoreettista tulkintaa. Samalla 
triangulaation käyttö muuttuu problemaattisemmaksi silloin kun tulkinta nousee 
teoreettisemmalle tasolle, koska tällöin tulkinnan välitön suhde empiriaan ei ole 
enää yksiselitteinen.  
Triangulaation käyttö ei kuitenkaan ole teoreettisesti täysin ongelmatonta. 
Silvermanin (1994, 145) mielestä triangulaatioon sisältyy oletus yhtenäisestä to-
dellisuudesta, jota erilaisilla metodeilla voidaan lähestyä tai täydentää kuvaa sii-
tä. Peshkin (1993, 28) jopa väittää, että erilaiset metodit antavat aina erilaisen ja 
rajoitetun kuvan todellisuudesta. Triangulaation käyttö validiteetin osoittamises-
sa jättää huomioimatta sosiaalisen vuorovaikutuksen kontekstisidonnaisuuden ja 
ainutlaatuisuuden. Postmodernistisen näkemyksen mukaan myös tutkimus (haas-
tattelu jne.) on aikaan ja paikkaan sidottua kulttuurista toimintaa, joissa luodaan 
merkityksiä tai havaintoja (Denzin 1997). Tällöin triangulaation voidaan ajatella 
tuottavan uusia tulkintoja eikä välttämättä varmistavan jo tehtyjä tulkintoja (Sta-
ke 1995, 115). Uusien tulkintojen validiteetti riippuu siitä, miten kriittisesti niitä 
osataan tulkita (Denzin 1997, 8). Silverman (emt., 152-158) löytää triangulaation 
käytön taustalta oletuksen, että ihmiset ovat kulttuuristen illuusioiden vallassa, 
joista tutkijan täytyy heidät metodiarsenaalillaan vapauttaa. Edellinen kritiikki ei 
kuitenkaan sulje pois sitä, että eri metodit voivat tuottaa myös yhteistä kuvaa to-
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dellisuudesta, jolloin triangulaation käytölle on vieläkin olemassa vahvat meto-
dologiset perustelut.  
Tutkimustulosten sisäinen validiteetti tarkoittaa, miten hyvin tutkimus kuvaa 
juuri niitä asioita, joita oli tarkoitus tutkia. Kvale (1996, 239) katsoo, että tämä 
validiteetin määritelmä perustuu uskomukseen yhtenäisen objektiivisen maail-
man ja totuuden olemassaolosta, jonka sosiaalinen konstruktivismi on asettanut 
kyseenalaiseksi. Denzin (1997, 8) jopa esittää, etteivät perinteiset kvantitatiivi-
sesta tutkimusperinteestä syntyneet validiteetti -kriteerit välttämättä sovi laadul-
liseen tutkimukseen. Denzin (emt. 10-13) tarjoaa tilalle käsitettä hyvin samanlai-
nen (verisimilitude), jolla hän viittaa tekstin tai tulkinnan kykyyn reprodusoida, 
simuloida tai kuvata erilaisia koettuja todellisuuksia. Hän huomauttaa, että tul-
kinnan totuus pitää suhteuttaa sen luomaan samanlaisuusasteeseen (verisimilitu-
de), joka kuitenkin voidaan aina asettaa kiistanalaiseksi. Tekstin tai tulkinnan to-
tuus on tällöin myös poliittinen kysymys sen aitoudesta ja merkityksistä. Merki-
tykset eivät sijaitse itse tekstissä vaan merkitys on lopulta aina lukijan itsensä 
luoma (katso seuraava kuvio). Denzin (emt., 7) näkee validiteetin perinteisessä 
mielessä pelkkänä tutkijan auktoriteetin saavuttamisen välikappaleena, jonka 
avulla tietty (esim. yhden koulukunnan) totuus tietystä tekstistä välitetään lukijal-
le.  
 
 
Kuvio 5. Merkitysten uudelleentulkinnat 
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telmän välillä on perustuvaa laatua oleva ero. Hän nojaa Alfred Schutzin esittä-
miin ensimmäisen ja toiseen asteen konstruktio -käsitteisiin. Ensimmäisen asteen 
konstruktioiden (koettu tekstuaalisuus) avulla tutkimuksen kohteena olevat ihmi-
set hahmottavat, jäsentävät ja tulkitsevat sitä todellisuutta, jossa he toimivat. 
Esimerkiksi tässä tutkimuksessa analysoitujen vuorovaikutusongelmien syiksi 
esitettiin ristiriitaisia tulkintoja. Omistajien mielestä ongelmien syy löytyy alais-
ten toiminnasta kun taas alaiset näkivät omistajien johtamistavan aiheuttavat se-
kaannuksia. Näistä haastateltavien mielipiteistä ja käsityksistä konstruoidaan toi-
seen asteen konstruktioita, joka tässä tutkimuksessa tapahtuu Argyrisin esittämi-
en teoreettisten käsitteiden avulla. Näiden merkitysten ja tulkintojen validiteetti 
tapahtuu eri konteksteissa (kuvio 5). Validointikonteksti B merkitsee tiedeyhtei-
sön tekemää tutkimusraportin vakuuttavuuden, uskottavuuden jne. arviointia, jo-
ka tapahtuu eri ehdoilla kuin tutkittavien suorittama intentionaalinen merkitysten 
ja ymmärryksen tuottaminen (validointikonteksti A).  
Kerätty aineisto liittyy tiettyyn merkityskontekstiin, jolloin sen tulkinta ei voi 
olla kontekstistaan irrallaan. Denzin (1997, 36) muistuttaa, ettei mitään tekstiä 
voida toistaa ilman että sen merkitys ja konteksti joka kerta muuttuu. Weick 
(1995, 43) ja Denzin (1997, 1-12) huomauttavat, että tulkitseminen on jatkuva 
prosessi, jossa voidaan aina rakentaa uusia tulkintoja. Tämä johtuu Weickin 
(emt., 107) mielestä siitä, että tulkinnan välineet eli sanat viittaavat kohteeseensa 
ainoastaan tietyllä tarkkuudella eikä täydellistä vastaavuutta ole saavutettavissa-
kaan. Tämä havainto asettaa uusia vaatimuksia tutkijan sensitiivisyydelle. Alves-
son (1996) varoittaa tutkijaa soveltamasta abstrakteja laajoja käsitteitä kuten 
esim. johtaminen tai defenssit, koska ne eivät välttämättä kuvaa tutkittavaa il-
miötä parhaiten. Hän korostaa sitä, että tutkijan on ensinnäkin oltava avoimempi 
ja otettava aina huomioon vaihtoehtoiset teoriat ja käsitteet. Toiseksi Alvesson 
(emt.) painottaa kielellistä herkkyyttä, koska kieli on aina väline jonkun asian 
saavuttamiseksi, esimerkiksi positiivisen vaikutelman antamiseksi itsestä haastat-
telijalle. Ilman tällaista herkkyyttä tutkijan tekemät tulkinnat voivat olla tautolo-
gisia ja ne saattavat selittyä sosiaalisilla normeilla tai vakiintuneilla kielenkäyttö-
tavoilla. Hyvä esimerkki edellisestä on tehokkaan johtajuuden stereotyyppiset 
piirteet, jotka useat tutkimukset yhä uudelleen vahvistavat. Kolmantena tekijänä 
Alvesson (emt.) nostaa esille kontekstin ominaispiirteiden tarkan huomioimisen. 
Hän pitää empiirisen tutkimuksen tärkeimpänä tavoitteena laadukkaiden kuvaus-
ten tuottamista ydinilmiöistä. Näiden pohjalta voidaan kehittää entistä parempia 
teorioita ja löytää uusia ideoita. Hypoteesien testaaminen tai abstraktien indikaat-
torien esittäminen ei tähän tarkoitukseen hänen mielestään riitä. 
Validiteetin arvioinnin kannalta pitää Kvalen (1997, 197-198) mielestä ensin 
päättää kohteleeko haastateltavaa tiedonantaja ja tapahtumien havainnoijana vai 
analyysin kohteena. Tässä tutkimuksessa haastateltavat ovat molemmissa roo-
leissa, koska analyysissä asetetaan rinnan kunkin oma tulkinta toiminnastaan ja 
verrataan sitä muiden näkemyksiin. Ensimmäisessä tapauksessa ”totuus” on pää- 
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-teltävissä vertikaalisesti vertaamalla ihmisten mielipiteiden sisältöjä keske-
nään. Jälkimmäisessä tapauksessa tutkija on kiinnostunut tutkittavan omasta suh-
teesta tutkittavaan asiaan. Molemmat näistä voidaan empiirisesti verifioida tai 
falsifioida. Vaikka yksilön itsensä tekemä tulkinta osoittautuisikin virheelliseksi 
tai puutteelliseksi, on sillä kuitenkin ratkaiseva merkitys hänen toimintaansa. 
Silvermanin (1994, 108) mielestä riippuu tutkimuksen tavoitteesta, pitääkö haas-
tatteluaineistoa mahdollisesti tosina raportteina vai kulttuuriin sidottuina narraa-
tioina. Tämän tutkimuksen aineistoa pidän tulkintoina, jotka ovat eräällä tavalla 
totta esittäjälleen. Haastateltavien tulkinnat ohjaavat aina heidän toimintaansa. 
Toisaalta tulkintatyö on jatkuvaa, jonka avulla omaa toimintaa jäsennetään itsel-
le ymmärrettävään ja mielekkääseen muotoon myös haastattelujen aikana 
(Björkegren 1989, 114).  
Laadullisen tutkimuksen vaatimukset ovat edellisen katsauksen perusteella 
hyvin korkealla. Larsson (emt., 210) ja Miles & Huberman (1994, 5) avoimesti 
myöntävät, että kaikkien metodologisten kriteereiden täyttäminen on käytännös-
sä mahdotonta. Vaatimuksista osa on jopa keskenään vastakkaisia ja vasta terve 
järki kertoo miten tutkija on onnistunut. Gummesson (1991, 13-14) muistuttaa, 
että hyvän tutkimuksen kriteerit vaihtelevat myös eri koulukuntien ja muotisuun-
tausten mukaan. Laadullisen tutkimuksen validiteetti -keskustelu on irtautumassa 
post-positivistisista lähtökohdistaan ja se on selvästi vasta hakemassa uusia va-
kiintuneita kriteereitä.  
5.3.2 Tulkinnan yleisiä virhelähteitä 
Laadullisessa tutkimuksessa tutkija on sekä aineiston kerääjä että sen analysoija. 
Turner (1988, 113-114) huomauttaa, ettei tutkija ole mekaaninen nauhuri tai ka-
mera, joka voi tallentaa passiivisesti kaiken vaan hän on itsekin mukana konstru-
oimassa todellisuutta siinä missä tutkittavansakin. Tutkimuksen objektiivisuus 
riippuu Turnerin (emt., 116) mielestä siitä, pystyykö tutkija tunnistamaan virhe-
lähteet ja ennakko-oletuksensa (vrt. Larsson 1993; Miles & Huberman 1994). 
Virhelähteistä on hyvänä esimerkkinä Sandströmin ja Ekholmin (1984, 67-68) 
havainnointitutkimus eräiden innovatiivisten koulujen toiminnasta. Koska ha-
vainnointi osoittautui raskaaksi, tutkijat huomasivat hakeutuvansa sellaisten 
opettajien luo, joiden arvomaailma vastasi heidän arvojaan. Tämän lisäksi he 
huomasivat usein välttelevänsä havainnointitilanteita etsimällä rationaalisia syitä 
siihen, miksi heidän ei juuri sinä päivänä kannattaisi mennä kouluun. Itse huo-
masin välttäväni osastopäällikön tapaamista, koska muut haastateltavat kuvasivat 
hänet hyvin voimakastahtoiseksi. Häntäkin lopulta haastattelin ja myös hän suh-
tautui tutkimukseen lämpimästi ja myönteisesti. 
Yleisin virhe laadullisessa tutkimuksessa on Silvermanin (1994, 149-150) 
mukaan hypoteesin hyväksyminen riittämättömin perustein. Yleisimmin tämä tu-
lee esille kausaalisten tekijöiden kohdalla. Paras validiteetin osoittamistapa on 
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etsiä hypoteesia kumoavia evidenssejä. Silverman (emt., 153) pahoittelee sitä, et-
tä raporteissa tuodaan liian usein esille ainoastaan sellaista dataa, joka tukee teh-
tyjä johtopäätöksiä mutta niiden ulkoisesta validiteetista eli edustavuudesta tai 
yleisyydestä ei esitetä arvioita. Tähän voi olla syynä se, että useat arviot kiinnit-
tyvät esittäjänsä positioon ja tilanteeseen. Tässä tutkimuksessa esiinnousseet 
konfliktit eivät suinkaan koskettaneet kaikkia toimihenkilöitä samalla tavalla ja 
intensiteetillä, jolloin kokemusten yleisyys ei ole paras validiteetin indikaattori. 
Toiseksi fokusoidussa haastattelussa kysymyksenasettelu on yleisempi eikä jo-
kaisessa haastattelussa käsitellä eksaktin pikkutarkasti juuri samoja asioita, joi-
hin voisi soveltaa määrällistä analyysiä. Miles ja Huberman (1994, 263) varoit-
tavat, että tuloksia voi vääristää tilanteiden yksinkertaistaminen, avainhenkilöi-
den mielipiteiden liiallinen painotus sekä liika läheisyys tutkimuskohteen kanssa, 
jotka johtavat perspektiivin menettämiseen. Tutkimuksen validiteettia nostaisi 
se, että tutkija tuo esille myös epäselvät tilanteet sekä tarkastelee tekemiensä en-
nusteiden toteutumista (emt., 279).  
Haastattelut tuovat esille joskus yllättäviä asioita, jonka vain ehkä yksi henki-
lö kertoo. Tällöin voi olla mahdotonta tarkistaa kaikkien muiden kantaa esimer-
kiksi yrityksessä suoritettuun edelliseen konsultointiin, jonka vain viimeinen 
haastateltava toi julki. Judd ym. (1991, 259) muistuttavat, että tutkijan asenteet 
sekä hänen tekemänsä tulkinnat ja odotukset haastateltavasta ovat eräs merkittä-
vä virhelähde tutkimuksessa, joita on mahdotonta täysin eliminoida. Koko tut-
kimusaineisto on itse asiassa sekä tutkijan että tutkittavan valikoinnin ja valinnan 
tulosta (Kvale 1996, 183) eikä tutkija aina tiedä, mistä asioista hänelle ei kerrota 
mitään (Miles & Huberman 1994, 56). Stake (1995, 45-46) korostaa subjektiivi-
sen ymmärryksen hyväksikäytön välttämättömyyttä laadullisessa tutkimuksessa, 
mutta hän myös varoittaa subjektiivisen väärinymmärryksen vaaroista. Tutkijan 
tekemien havaintojen validiteettia voidaan parantaa mm. triangulaation avulla, 
mutta väärinymmärryksien tunnistamiseksi ei ole olemassa vakiintuneita meto-
deja. Haastateltavan käsitys voi lisäksi olla kulttuurisen käsikirjoituksen mukai-
nen eikä välttämättä hänen henkilökohtainen käsitys (Silverman 1994, 95-96). 
Myös sosiaalinen tilanne voi pitkälti ratkaista sen miten haastateltava mielipi-
teensä esittää. Haastattelutilanne on Goffmania (1971) tulkiten näyttämöllinen ja 
keinotekoinen tilanne. Siinä sekä haastateltava että tutkija omaksuvat tietyn roo-
lin ja pyrkivät luomaan sekä ylläpitämään roolinsa mukaista positiivista vaiku-
telmaa itsestään. Tutkijan onkin Alvessonin (1996, 464) mielestä pidettävä mie-
lessä haastattelumetodin rajatut mahdollisuudet kuvata tarkasti sitä, mitä tapah-
tuu haastattelutilanteen ulkopuolella.  
Etnograafisessa ja kliinisessä tutkimuksessa on selviä eroja siinä, miten tut-
kimustulokset voidaan osoittaa päteviksi. Etnografisessa tutkimuksessa voidaan 
periaatteessa soveltaa toistettavuutta, jolloin toinen tutkija tekisi samasta sosiaa-
lisesta yhteisöstä samanlaisen tulkinnan. Tällaisessa tutkimuksessa voidaan ana-
lysoida aineiston sisäistä yhdenmukaisuutta sekä lisätä analyysin uskottavuutta 
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esittämällä riittävästi yksityiskohtia. Kliinisessä toimintatutkimuksessa sen sijaan 
validiteetin osoittaminen on hyvin problemaattista. Toimintatutkija on organisaa-
tiossa muuttaakseen tilannetta, jolloin replikointi on mahdotonta. Schein (1987a, 
53) arvioi, että juuri tästä syystä toimintatutkimusta ei pidetä aina kovin tieteelli-
senä. Toimintatutkimuksessa tehokkain validiteetin osoittamisen keino voisi 
Scheinin (emt.) mielestä olla se, voiko tutkija ennakoida intervention seurauksia 
(vrt. Kvale 1996, 248 pragmaattinen validiteetti). Jos tutkijan analyysi ennustaa 
muutosta, on ongelmien poistuminen varmin tulosten validoija. Schein (emt., 53) 
kuitenkin myöntää, ettei muutosten tarkkaa syytä ja tapaa aina pystytä tarkasti 
tiedostamaan. Muutoksen aiheuttavat kausaaliset tekijät eivät nekään kaikki tule 
välttämättä ilmi. Tällöin muutos ei kenties johdukaan juuri tutkijan esittämistä 
kausaalisista tekijöistä. Tämä kysymys on hyvin relevantti tässä tutkimuksessa, 
koska yrityksessä tehtiin radikaaleja muutoksia, joilla yrityksen toiminta onnis-
tuttiin nopeasti vakauttamaan. Gummesson (1991, 25-26) muistuttaa, että tutki-
jalla on yleensä rajattu pääsy kaikkiin niihin tietoihin, jotka liittyvät yrityksen 
muutokseen. Schein (1987a, 53) suosittelee, että tutkija voi testata omaa mallia 
organisaation hyvästä toiminnasta (Malli II) vertaamalla sen osuutta muutospro-
sessin synnyttämisessä. Tämä on eräs tapa testata kliinisen työn validiteettia.  
Yleisesti ajatellaan, että tehokkain tapa testata aineiston validiteettia on antaa 
tutkitun yhteisön jäsenten itse lukea tutkijan tekemä analyysi. Tämäkään ei vält-
tämättä ole luotettava, sillä analyysi hyväksytään yleensä sellaisenaan (Schein 
1987a, 51). Yhteisön jäsenten voi lisäksi olla vaikea ymmärtää tekstiä, joka on 
kirjoitettu tiedeyhteisölle. Tässä tutkimuksessa haastateltavat saivat kommentoi-
da toimintakarttaa ja täydentää sitä. Heidän esittämät kommentit olivat hyvin 
pitkälti myötäileviä ja kritiikkiä esitettiin hyvin vähän. Tutkittavat voivat lisäksi 
käyttää tutkijan tulkintojen arviointikriteereinä muita kuin niiden todenperäisyys. 
Tutkittavat voivat esimerkiksi pahoittaa mielensä niistä ja torjua ne sen vuoksi 
(Larsson 1993, 207). Silvermanin (1994, 159) mukaan yhteisön jäsenten kom-
mentit ovat kuitenkin hyödyllistä lisäaineistoa, mutta tutkimuksen johtopäätösten 
validiteetin varmistamiseen ne eivät riitä. Yhteisön jäsenet hyväksyvät helpoim-
min sellaiset tutkimustulokset, jotka tukevat heidän oma kantaansa. 
Organisaation tutkimuksessa sattuma ja hyvä tuurikin voivat olla tärkeässä 
asemassa. Autenttisen kuvan saaminen organisaatiosta voi Bresnenin (1988, 46) 
kokemusten mukaan riippua onnistuneen metodivalinnan lisäksi siitä, että tutkija 
on sattumalta paikalla oikealla hetkellä. Buchanan, Boody & McCalman (1988, 
53-54) suosittelevatkin opportunistista työskentelytapaa, jossa työskentely tapah-
tuu sen vaiheilla mikä on teoreettisesti suotavaa vs. mikä on käytännössä mah-
dollista. Suotavuuden ja mahdollisuuksien kohdalla mahdollinen voittaa aina eli 
tutkija joutuu aina sopeutumaan niihin mahdollisuuksiin ja kompromisseihin, 
joita hänelle avautuu huolimatta tutkijan tieteellisistä lähtökohdista ja tutkimuk-
sensa tavoitteista. Heidän (emt, 54) mielestään tutkijan on kuitenkin varmistetta-
va otoksen edustavuus, haastattelujen yhdenmukaisuus sekä riittävä tiedonkeruu 
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tutkittavista aihepiireistä. Käsillä olevassa tutkimuksessa yrityksen omistajasuh-
teiden muutos ja sitä seuranneet henkilöstövaihdokset muuttivat tutkimuksen 
suuntaa hyvin ratkaisevasti.  
Tutkija ei voi Scheinin (1987a, 63) mielestä olla vaikuttamatta organisaati-
oon, sillä jopa lomakkeen lähettäminen voi nostaa esille uusia asioita, herättää 
vilkasta keskustelua ja jopa tulosten vertailua tai analysointia. Hän korostaa, että 
aina kun tutkija kerää tietoa organisaatiosta hänen pitäisi olla kiinnostunut orga-
nisaation hyvinvoinnista ja pyrkiä edesauttamaan sitä. Haastatteluissa esitetyt 
kysymykset voivat itsessään suunnata haastateltavan ajatuksia ja sitä kautta vai-
kuttaa annettaviin vastauksiin. Tutkija voi helposti saada pinnallisen ja jopa vää-
rän kuvan siitä, mitä organisaatiossa todella tapahtuu (emt., 64). Tässä tutkimuk-
sessa pyrittiin selvittämään kohdeorganisaation perusongelmat, jolloin aineisto 
tuottaa ehkä liian negatiivisen kuvan yrityksestä. 
5.4 Aineisto ja sen kerääminen 
Aineiston keruuseen kului aikaa yksi vuosi ja sen aikana vierailin yrityksessä 
kymmeniä kertoja. Tänä aikana tulin yrityksen henkilöstölle tutuksi ja samalla 
pääsin käsiksi eräisiin hyvin luottamuksellisiin tietoihin huomattavasti ennen yri-
tyksen henkilökuntaa. Schein (1987a, 20) painottaa, että tutkijan on itse oltava 
jatkuvasti selvillä omasta roolistaan ts. onko hän vain tutkija vai puuttuuko hän 
tilanteen kulkuun (vrt. esim. Sword 1999). Tutkijan osallistumisen aste on jat-
kumo, jonka toisessa ääripäässä on perinteinen tutkijan rooli, keskellä muutos-
agentti ja toisessa ääripäässä yrityksen vuokratoimitusjohtaja (Gummesson 
1991, 33-39). Oman roolinsa tunnistaminen on erityisen tärkeää silloin, kun tut-
kija joutuu päättämään, mikä rooli on yhtäältä parempi organisaation ja toisaalta 
tutkijan työn kannalta. Schein (emt.) muistuttaa, että organisaation jäsenetkin 
voivat olla ymmällä siitä, mikä tutkijan rooli itse asiassa on. Hän katsoo, että 
vastuu tutkijan esittämän tiedon (sivu)vaikutuksista on aina tutkijalla itsellään, 
jollei organisaation kanssa ole tehty tarkkaa sopimusta tutkijan toimivaltuuksista. 
Tässä tutkimuksessa tutkijan aktiiviseksi muutosagentiksi suunniteltu rooli 
muuttui yrityksen henkilöstö- ja omistajamuutosten vuoksi tarkkailijan ja tiedon-
kerääjän rooliksi. Henkilöstö suhtautui tutkijaan yhteistyöhaluisesti koko seuran-
tajakson ajan, eikä rooliristiriitaa syntynyt senkään jälkeen kun tutkimusasetelma 
muuttui. 
Tutkimuksen aineistonkeruumetodeina käytin toimihenkilöiden ja työnteki-
jöiden haastatteluja, havainnointipäiväkirjan pitämistä kehittämispalavereista se-
kä rooliodotuksia ja -ristiriitoja kartoittavaa kirjallista tehtävää. Rooliodotuksia 
ja -ristiriitoja kartoittava tehtävä on kolmivaiheinen (katso Huczynski & Bucha-
nan 1994, 178-181). Ensiksi kukin yrityksen jäsen piirtää sosiogramman hänelle 
tärkeimmistä muista yrityksen henkilöstöstä. Tämän jälkeen valitaan 5 tärkeintä 
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yrityksen henkilökunnan jäsentä. Henkilö kirjoittaa mitä hän arvelee kunkin vii-
den odottavan häneltä itseltään ja kuvaa omat odotuksensa heitä kutakin kohtaan. 
Seuraavaksi nimetään mahdollisia ristiriitoja aiheuttavia seikkoja. Kolmannessa 
vaiheessa kysytään missä määrin kumpikin osapuoli on vastaajan itsensä mieles-
tä tietoinen toistensa odotuksista ja miten ristiriitoja on yritetty aikaisemmin rat-
kaista. Kahden palstan metodin käytölle ei suunnitelmista huolimatta tarjoutunut 
sopivaa tilaisuutta yrityksen tilanteen yllättävien käänteiden vuoksi. Tutkimus-
vaiheen lopussa yrityksen avainpaikoilla oli eri henkilöt, jolloin tehtävän käytöl-
le ei silloinkaan ollut perusteita. Ensimmäisen haastattelun alussa tehdyssä rooli-
ristiriita -tehtävässä on kuitenkin runsaasti samoja elementtejä kuin kahden pals-
tan metodissa vaikkakin yleisimmällä tasolla. Rooliristiriita -tehtävä toimi en-
simmäisen haastattelun lähtökohtana ja sen vastaukset käytiin haastattelun aika-
na tarkemmin läpi. Tämä tehtävä analysoidaan muun haastatteluaineiston osana. 
Kahden palstan metodin poisjäännin aiheuttaman informaatiovajauksen paik-
kaamiseksi haastatteluissa kysyttiin asioita, joista ei keskustella julkisesti sekä 
tiedusteltiin syitä siihen.  
Yrityksen toiminnan havainnointi kohdistui kehittämispalavereihin. Havain-
nointi tapahtui kirjaamalla mahdollisimman tarkasti ylös kehittämispalavereiden 
osallistujat, asialista, tulokset sekä käytetyt avainpuheenvuorot. Vaikka keskuste-
lua ei voi kirjata sanatarkasti, ovat muistiinpanot kuitenkin hyvin tärkeä muistia 
edistävä väline, koska ne auttavat muistamaan yllättävänkin tarkasti puuttuvat 
osat. Tämän metodin käyttö on kuitenkin aina riippuvainen tutkijan muistiky-
vyistä sekä taidosta valita tutkimuksen kannalta ydinteemat (Judd ym. 1991, 
305-306; Kvale 1996, 161). 
Seuraavassa kuviossa on esitetty haastattelujen ajoitus ja haastatteluihin osal-
listuneet henkilöt tai ryhmät.  
 
Kuvio 6. Tutkimuksen tiedonkeruuvaiheet ja niiden ajoitus vuonna 1995 
  
94 
Ensimmäisen haastattelun alussa täytettiin rooliristiriita -tehtävä sekä tarken-
nettiin yksityiskohtaisesti esiinnousseita ongelmia ja henkilöstön käsityksiä nii-
den syistä ja seurauksista sekä kerättiin ehdotuksia niiden ratkaisemiseksi.  Nau-
hoitettujen haastatteluiden kesto oli n. 1-2 tuntia ja ne pidettiin yrityksen tiloissa 
työaikana. Kaikki haastatteluihin pyydetyt olivat hyvin motivoituneita osallistu-
maan niihin eikä kukaan kieltäytynyt. Haastatteluissa oli hyvin luottamuksellinen 
ilmapiiri, koska lähes kaikki kertoivat hyvin avoimesti yrityksen ongelmista jo 
ensimmäisessä haastattelussa. Vain yksi haastateltava ei halunnut ottaa asioihin 
kantaa. Haastattelussa käsiteltiin seuraavia teemoja, joista kustakin esitettiin tar-
kentavia kysymyksiä konkreettien esimerkkien esilletuomiseksi. 
 
Taulukko 4. Haastatteluteemat 
 
1. Mitkä ovat mielestäsi yrityksen ratkaisemattomat ongelmat ? 
2. Missä asioissa ongelmat ilmenevät ? Anna konkreettisia esimerkkejä. 
3. Miten ja milloin ongelmat ovat syntyneet?  
4. Mitä seurauksia ongelmista on ? 
5. Miten ongelmia on yritetty ratkaista ?  
6. Onko asioista keskusteltu avoimesti ja julkisesti? 
7. Mitä tapahtuisi, jos asia otettaisiin julkisesti esille? 
8. Miten niitä tulisi mielestäsi ratkaista?  
9. Mitä itse olet tehnyt asioiden eteen? 
10. Koetko itse olevasi mukana aiheuttamassa yrityksen ongelmia? 
 
 
En laatinut etukäteen edellistä listaa tarkempaa kysymysluetteloa, joten ky-
seessä on fokusoitu haastattelu. Tämä metodi tarjoaa tutkijalle enemmän vapaut-
ta kartoittaa tutkittavien tunteita, ajatuksia ja motiiveja, joita on vaikea ennakoi-
da. Haastattelija kuitenkin ohjaa keskustelua omien tutkimusintressiensä mukaan 
(Judd 1991, 261-262), koska tutkimuksessa on pakko kohdistaa huomio rajattui-
hin kysymyksiin (Merriam 1994, 137). Alkuvaiheessa tietomäärä yrityksestä oli 
luonnollisesti hyvin rajallinen, joten tarkan haastattelurungon laatiminen nopeal-
la aikataululla olisi ollut hankalaa. Tapaustutkimus voi viedä tutkijan odottamat-
tomaan suuntaan, jolloin liian varhainen sitoutuminen tiettyihin kysymyksiin voi 
toisaalta olla haitallista. Joustava kysymyksenasettelu mahdollistaa sen, että tut-
kimuksesta tulee kokemuksen kartuttuakin hallittava. Parhaat tutkimusongelmat 
nousevat usein esiin vasta tutkimuksen kuluessa. Näiden avulla tutkija pystyy 
parhaiten jäsentämään usein hyvin moniselitteisestä tapahtumien vyöryä (Stake 
1995, 28-29, 33). 
Fenomenologisessa tutkimuksessa tutkijan tulisi sulkeistaa omat ennakkokä-
sityksensä ja ennenaikaiset johtopäätöksensä, mutta silti osata rajata tutkimus 
tiettyyn aihepiiriin. Sulkeistamisen vaatimus on käytännössä pulmallinen. Ash-
worth ja Lucas (1998, 423) huomauttavat, että ilman mitään taustatietoa ei ai-
neistoa voi tulkita eikä ymmärtää. Jos tutkijalla ei ole mitään lähtökohtia, haas-
tattelutkin voivat olla päämäärättömiä. Käsillä olevan tutkimuksen haastattelujen 
ensimmäisenä lähtökohtana oli ajatus siitä, että ongelmat syntyvät tietynlaisen 
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tavoitteellisen toiminnan sivuvaikutuksena. Toiseksi lähdin siitä, ettei ongelmia 
todennäköisesti aiheuteta tarkoituksellisesti. Tutkimuksen lähtökohdista tulee ol-
la tietoinen ja niitä tulee jatkuvasti kyseenalaista. Siten voidaan välttää aineiston 
pakottaminen valmiisiin kategorioihin tai vakiintuneisiin käsityksiin. Liiallinen 
luottamus alan vakiintuneisiin teorioihin voi johtaa siihen, että tulokset nähdään 
ainoastaan teorioiden poikkeustapauksina (emt., 426-428). Paavola (1998,4) kat-
soo, että nimenomaan poikkeustapaukset voivat olla erityisen arvokkaita johto-
lankoja. 
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6 TUTKIMUSONGELMAT  
Seurantajakso osui hyvin mielenkiintoiseen yrityksen kehityksen murrosvaihee-
seen. Tutkimuksen alussa yrityksessä vallitsi pitkään jatkunut voimakkaiden si-
säisten jännitteiden sävyttämä varautunut ilmapiiri. Kerätty aineisto antoi hyvin 
vivahderikkaan kuvan erilaisista tavoista yrittää toimia tehokkaasti omassa teh-
tävässään olosuhteissa, joissa keskinäinen luottamus ja tiedonkulku oli selvästi 
heikentynyt. Kun yhteistyötä ei onnistuttu lukuisista yrityksistä huolimatta pa-
rantamaan, yrityksen taloudellinenkin tilanne heikkeni toimitusten viivästymis-
ten vuoksi. Rahoittajien vaatimuksesta suoritettu omistajan vaihdos johti radi-
kaaleihin toimenpiteisiin. Yrityksen avainhenkilöiden vaihtuminen seurantajak-
son lopussa johti hyvään yhteistyöhön ainakin uuden ydinryhmän keskuudessa. 
Viimeinen haastattelukierros toi esille erityiskysymyksiä, joita toiminnan nopea 
uudelleen organisointi henkilöstölle merkitsee.   
Tämän tutkimuksen asetelma muuttui seurantajakson aikana toimintatutki-
muksesta seurantatutkimukseksi. Alkudiagnoosiin jälkeen tehtäväksi aiottu in-
tervention suunnittelu, toteutus ja arviointi ei toteutunut. Interventiota varten ke-
rättyä aineistoa voidaan kuitenkin sellaisenaan hyödyntää yrityksen pitkäkestoi-
sen sisäisen vuorovaikutuksen ongelmakierteen syiden ja seurausten tulkintaan. 
Aineiston keruun loppuvaiheessa väitöskirjatyön tutkimusongelmiksi asetettiin 
seuraavat: 
Yrityksen ratkaisemattomien perusongelmien identifiointi 
Mitkä tekijät johtivat kohdeyrityksen hyvän ilmapiirin rappeutumiseen? 
Mitkä prosessit selittävät yrityksen jäsenten ja omistajien kyvyttömyyden 
ratkaista ongelmat, jotka olivat yleisessä tiedossa ja joihin pystyttiin helposti 
esittämään lukuisia ratkaisuja? 
Miten hyvin Chris Argyrisin teoria ja käsitteet auttavat jäsentämään dysfunk-
tionaalista ja irrationaaliselta tuntuvaa organisaatiokäyttäytymistä.  
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7 KOHDEYRITYS 
Nykyisten omistajien isä perusti kohdeyrityksen vuonna 1967. Toiminta oli alus-
sa pienimuotoista ja ulkopuolisia työntekijöitä oli alkuaikoina 2-3, mutta 1970 -
luvun puolivälissä työntekijämäärä oli jo 9. Perustaja osallistui itse aktiivisesti 
tuotannolliseen toimintaan ja teki pitkiä työpäiviä ympäri vuoden. Perustaja jou-
tui terveydellisistä syistä luovuttamaan yrityksen vetovastuun kahdelle aikuiselle 
lapselleen vuonna 1975 ja pian sen jälkeen yritys siirtyi sisarusten omistukseen. 
Sisarusten omistuksen aikana yritys on voimakkaasti laajentunut 1980 -luvulla ja 
huippuvuonna 1989 se työllisti enimmillään 56 henkeä. Vuosina 1992-1994 
työntekijämäärää oli jonkin verran vähennetty. Kaikista teollisista yrityksistä 
vastaavia alle 50 työntekijää työllistäviä yrityksiä oli Suomessa vuonna 1998 lu-
kumääräisesti 96% ja ne vastasivat 24%:sta teollisuuden työpaikoista (Tilasto-
keskus 2000). Maamme kaikista yrityksistä perheyrityksiä on Koirasen (2000, 
18-19) arvion mukaan vähintään 70%, joten ne ovat Suomen elinkeinoelämän 
selkäranka ja moottori. 
Kohdeyritys toimii kaupungilta vuokratussa teollisuushallissa pienessä kau-
pungissa itäisessä Suomessa. Tutkimuksen alussa yrityksen miesomistaja (jat-
kossa pääomistaja, lyhennettynä om1) työskenteli perustamassaan sisaryritykses-
sä ja emoyrityksen operatiivisen vetovastuun hän oli virallisesti siirtänyt sisarel-
leen (toinen pääosakas, lyhennettynä om2) sekä osastopäällikölle (op). Molem-
milla omistajilla on oma perhe, mutta omistajien puolisot eivät puuttuneet näky-
västi kohdeyrityksen toimintaan. Yritys valmistaa itse suunnittelemiaan tuotteita, 
mutta tekee myös alihankintatöitä kotimaan markkinoille. Yrityksen tuotteita 
viedään jonkun verran Baltian maihin, Venäjälle sekä Pohjoismaihin. Vaikka 
1990 -luvun alun lamavuodet ovat olleet yrityksen historian tuloksekkaimpia, 
olivat vuodet 1993 ja 1994 olleet tulokseltaan edellisiä vuosia heikompia. Tuot-
teiden kysynnän lasku ei kuitenkaan ollut syynä tuloksen heikkenemiseen vaan 
suurimpana ongelma oli yrityksen toimitusvarmuus. 
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Kuvio 7. Yrityksen tuotantoprosessi 
 
Oheisessa kuviossa on kuvattu yrityksen tuotantoprosessi. Vaikka yritys te-
kee myös alihankintaa on omien tuotteiden suunnittelu, markkinointi ja valmis-
tus selvästi tärkein osa liiketoimintaa. Komponentit hankitaan pääasiassa vasta 
tilauksen jälkeen, koska suuren varaston ylläpito ei ole mahdollista. Yritys on ai-
kaisemmin tehnyt hyvää tulosta silloin kun tuotantoon ei ole tullut keskeytyksiä 
ja kun kaikki valmistusprosessin vaiheet on saatu toimimaan joustavasti yhteen. 
Tämä on edellyttänyt kuitenkin toimihenkilöiden hyvin tiivistä yhteistyötä ja 
kommunikaatiota, koska he luovat kaikki toimintaedellytykset sujuvalle tuotan-
nolle. Itse tuotantoprosessi on pitkälti mekaanista kokoonpanoa, jonka työnteki-
jät hallitsevat kaikkien mielestä erittäin hyvin. 
Yhteistyöni yrityksen kanssa alkoi joulukuussa 1994 erään liikkeenjohdon 
konsultin aloitteesta. Häneen tutustuin Joensuun yliopiston hallinnoiman asian-
tuntijayrittäjien välisen yhteistyön lisäämiseen tähtäävän kehittämisprojektin ai-
kana. Hän kertoi uudesta asiakasyrityksestään ja tiedusteli kiinnostustani tulla 
mukaan selvittämään henkilökunnan tulehtuneiden välien syitä. Tutkittavan yri-
tyksen pääomistaja kuuli tutkijan mukaantulosta ja hyväksyi konsultin ajatuksen. 
Tämän jälkeen omistajien kanssa pidettiin ensimmäinen tapaaminen. Pääomista-
jan ilmaisemina ensimmäisinä konsultoinnin tavoitteina oli ”tiivistää sisaryritys-
ten tuotteiden yhteismarkkinointia”, ”parantaa tilanteen hallintaa yrityksen laa-
jenemisen jälkeen”, ”selkiyttää yrityksen johto” sekä ”rakentaa yrityksen tule-
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vaisuuden visio”. Pääomistaja myönsi ensimmäisessä yhteispalaverissa, ettei hän 
ole osannut ennakoida yrityksen laajenemisen seurauksia riittävän hyvin. Palave-
rissa sovittiin, että suoritamme konsultin kanssa yrityksen nykytilanteen kartoi-
tuksen ja annamme kehittämissuositukset. 
Kahden viikon päästä omistajien kanssa pidetyn palaverin jälkeen alkoi tie-
donkeruu yrityksessä ja ensimmäisenä oli vuorossa eri työntekijäryhmien edusta-
jien ryhmähaastattelu (5 henkeä). Organisaatioon sisäänpääsy on yleensä kriitti-
sin vaihe tutkimuksen jatkon kannalta (Buchanan, Boody & McCalman 1988, 
56; Gummesson 1991, 25-26), mutta tässä tapauksessa se oli poikkeuksellisen 
helppoa. Tärkeimmät yrityksen ongelmat tuotiin hyvin avoimesti esiin jo en-
simmäisessä ryhmähaastattelussa. Kyseessä oli ensimmäinen tapaaminen heidän 
kanssaan eikä kukaan meistä tuntenut aikaisemmin toisiaan. Osa haastateltavissa 
sai tiedon tulevasta palaverista vasta saman päivän aikana. 
Ensimmäisessä ryhmäkeskustelussa nostettiin esille seuraavat ongelmat: 
• tiedon kulku yrityksessä on huono 
• firmassa on paljon palavereita ja päätöksiä tehdään runsaasti, mutta 
päätöksiä ei voida toteuttaa 
• pääomistaja kohtelee alaisiaan huonosti, alaiset ovat aina väärässä 
• pääomistaja ei kerro välttämättä henkilölle itselleen häntä koskevaa 
päätöstään 
• pääomistaja ei ole tietoinen talon todellisesta tilanteesta 
• komponenttien hankinnassa ollut pitkään katkoksia, tieto komponenttiti-
lanteesta ei kulje edes talon sisällä 
• osastopäällikkö herättänyt vastustusta omistajissa ja muissa työnteki-
jöissä 
• tilanne oli aikaisemmin parempi ja mm. aikaisempi osastopäällikkö oli 
rehellinen 
Toimihenkilöiden ja työntekijöiden kokema toivottomuuden tunne näkyy 
seuraavasta sitaatista: 
”Tässä talossa kaikki tapahtuu huomenna, täällä on käyny kymmeniä konsultteja, 
 mutta mikään ei muutu, johto ei uskalla tarttuu ongelmiin vaikka näitä on pohdittu 
myös yhdessä, mutta tuloksetta. Syy virheisiin etsitään aina ja pää laitetaan pensaa-
seen aina kun on ongelmia. Ideoita saa firmassa esittää, mutta ne päätyy roskikseen. 
Myös luvattuja palkkioita ei makseta ajoissa.” (ryhmähaastattelu 1) 
Yrityksen perusongelma alkuinformaation perusteella liittyy henkilöstön si-
säinen kommunikaation ja yhteistyön kangerteluun. Perusongelma heijastuu käy-
tännössä tuotteiden toimitusten toistuvina myöhästymisinä ja tuotekehittelyssä 
saavutetun etumatkan nopeana kapenemisena. Alkuhaastatteluissa henkilöstö oli 
yhtä mieltä siitä, että yrityksen sisäisen yhteistyön ongelmat olivat suurin uhka 
yrityksen tulevaisuudelle, koska tuotteiden kysyntä ja markkinatilanne oli kaik-
kien mielestä edelleen hyvä. 
Olin perehtynyt laajasti Argyrisin tuotantoon ja tunnistin tutkittavassa yrityk-
sessä samantyyppisiä ilmiöitä, joita Argyris on pitkään tutkinut. Yrityksen on-
gelmista ei keskusteltu julkisesti, joka selvästi viittasi defensiivisiin rutiineihin. 
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Ongelmat olivat olleet vuosikausia kaikkien tiedossa eikä niitä kyetty itse ratkai-
semaan. Tämä herätti mielenkiintoni tutkia mitkä tekijät voivat syöstä yrityksen 
tällaiseen ongelmakierteeseen. Esitin yrityksen omistajille toivomuksen väitös-
kirjatutkimuksen laatimisesta yrityksen kehittämisprosessista ja sain heiltä siihen 
myönteisen vastauksen. Kerroin tutkimuksen tavoitteeksi kartoituksen tekemisen 
yrityksen ratkaisemattomista ongelmista, jonka jälkeen yhdessä harjoiteltaisiin 
rakentavia ongelmanratkaisutaitoja niiden ratkaisemiseksi. Tutkimus kohdistui ja 
rajoittui yrityksen omistajiin sekä toimihenkilöihin. Kohdejoukko on rajattu 
näin, koska tämä ryhmä vastaa kaikesta yrityksen operatiivisesta toiminnasta ja 
samalla tutkimuksen kohteena olevista yrityksen ongelmista (vrt. Miles & Hu-
berman 1994, 27-31). 
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8 TUTKIMUSTULOKSET JA NIIDEN TARKASTELU 
8.1 Yrityksen perusongelmat 
Tutkimuksen seuraava vaihe oli omistajien, toimihenkilöiden sekä työntekijöi-
den haastatteleminen. Tuotannon työntekijöiden edustajien ryhmähaastattelun 
perusteella ei työntekijöiden keskinäisissä väleissä kerrottu olevan ongelmia. 
Komponenttipuutteet tosin johtivat siihen, että tuotantopalkkiot jäivät usein 
saamatta, koska ajoittain osia jouduttiin odottamaan ja sitten tekemään ylitöitä 
toimitusaikataulussa pysymiseksi. Sen sijaan koko yrityksen asioista tuotannon 
työntekijöillä oli erittäin vähän tietoja ja heidän näkemyksen mukaan yritys on 
hyvässä tuloskunnossa. Yleensäkin toimihenkilöihin pidettiin etäisyyttä ja tuo-
tantotyöntekijät olivat eriytyneet omaksi ryhmäkseen, joka työskenteli erillään 
muista (vrt. Kortteinen 1992). Itse asiassa yrityksessä toimii samanaikaisesti 
kaksi erilaista organisaatiomallia. Tuotannon puolella pyritään tehokkuuden 
maksimointiin tieteellisen liikkeenjohdon mallin mukaisesti kun taas toimihenki-
löt yrittivät työskennellä tiimityön ja itseohjautuvuuden periaatteen mukaisesti.  
Tulosten esittämisessä keskitytään kuvaamaan tutkittavien toimintaa omassa 
työroolissaan. Judd ym. (1991, 523) varoittavat, että henkilökohtaisten asioiden 
paljastaminen on vaaraksi asianomaisten maineelle, kunnialle ja jopa henkiselle 
hyvinvoinnille, koska peitenimistä huolimatta henkilöt ovat sangen usein helpos-
ti tunnistettavissa. Tutkija joutuu raporttia kirjoittaessaan kuitenkin tasapainoi-
lemaan totuuden esittämisen ja luottamuksellisuuden säilyttämisen välillä (katso 
myös Kvale 1996, 110-111; Schein 1987a, 60). Tässä tutkimuksessa luottamuk-
sellisuuden säilyttäminen tutkittavien yksityisasioissa on ehdoton periaate. Yri-
tystä ja sen valmistamia tuotteita ei nimetä, koska ne eivät ole keskeisessä ase-
massa tutkimusongelmien kanssa. Kunkin toimihenkilön vastuualue jätetään tar-
koituksellisesti mainitsematta, koska tutkimuksen kohteena on yhteisön toiminta 
ja ongelmanratkaisustrategiat. Toimihenkilöistä käytetään sitaateissa pelkästään 
lyhennettä th1 - th12. Muista haastateltavista miespuolisen pääomistajan lyhen-
ne on om1, hänen sisarensa toisen omistajan om2, uuden toimitusjohtajan utj 
sekä silloisen osastopäällikön op. 
Ensimmäisen haastattelukierroksen tulokset tiivistin yrityksen toimintakar-
taksi. Toimintakartta on tutkijan yrityksen jäsenten arvioitavaksi laatima alustava 
hypoteesi yrityksen perusongelmista, niiden aiheuttamista toiminta- tai selviyty-
misstrategioista sekä niiden seurauksista yhteistyölle ja sitä kautta yrityksen toi-
minnalle. Bateson (1985, 401-402) muistuttaa, että kartta on eri asia kuin maas-
to, jota se kuvaa vain tietyllä tarkkuudella. Silverman (1994, 201-203) lisää, ettei 
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tutkija voi vangita tutkittavaa ilmiötä sellaisenaan vaan ilmiö on sidottu tiettyyn 
muuttuvaan kontekstiin. Tällöin tutkittava ilmiö on aina sekava ja se myös aina 
ikään kuin karkaa tutkijan käsistä. Kvale (1996, 182-184) jatkaa, että jo haastat-
telujen litteroiminen kadottaa alkuperäisen tilanteen moninaisuuden ja puheen 
teatraaliset elementit (vrt. Denzin 1997, 42). Edellisistä varauksista huolimatta 
kartta tarjoaa yksinkertaisen kommunikaatiovälineen tilanteen analysoimiseen ja 
tutkijan tulkinnan testaamiseen sekä tätä kautta osuvampien tulkintojen hakemi-
seen.  
Taulukossa 5. on tiivistelmä ensimmäisen haastattelukierroksen tuloksista 
teema-alueittain, joita Argyris (1993, 94) nimittää toimintakartan komponenteik-
si. Teemat tai komponentit auttavat jäsentämään ilmiöitä yksityiskohtaisemmin. 
Syiden ja seurausten erottaminen toisistaan on käytännössä hyvin vaikeaa, koska 
seuraukset voivat olla monen eri tekijän summa ja yksi komponentti voi joko 
vahvistaa tai estää jotain toista. Tällöin ongelmien pilkkominen on keinotekoista, 
koska eri tekijät ovat kytköksissä toisiinsa. Ilman tällaista jäsentelyä asian analy-
sointi olisi kuitenkin vaikeaa. Perusongelmien erittely ja niiden seurausten ana-
lyysi on tehty haastattelujen pohjalta luokittelemalla niiden keskeisimmät sisällöt 
samojen teemakokonaisuuksien alle. Toimintakartassa esitetään tiivistetysti tut-
kimukset keskeiset empiiriset tulokset, jota koko empiirinen aineisto pyrkii va-
laisemaan ja tarkentamaan. Perusongelmat esitetään alussa hyvin lyhyesti ja pin-
nallisesti, mutta myöhemmin esitettävät esimerkit tuovat niihin syvyyttä. Tässä 
tehty ongelmien erittely on vain yksi mahdollisuus jäsentää tilanteen kompleksi-
suutta. Jokainen tutkija tekisi luonnollisesti hieman erilaisen jäsentelyn.  
Toimintakartan rivit 1-5 ovat haastattelujen pohjalta tehty tiivistelmä, jossa 
on pyritty välittämään haastateltavien oma näkemys tilanteesta. Näiden seikko-
jen validointi perustuu niihin havaintoihin ja konkreettisiin esimerkkeihin, joita 
haastateltavat ovat esittäneet (vrt. tulkinnan tikapuiden askelma 1-2; mitä on to-
della tapahtunut ja ollaanko siitä yksimielisiä). Ongelmien ylläpitoa edistävät ja 
ongelmanratkaisua ehkäisevät kehät ovat sen sijaan tutkijan konstruoimia syy-
seuraus -tulkintoja tai hypoteeseja (vrt. tulkinnan tikapuiden askelma 3; yksilön 
antama merkitys). Näiden tulkintojen validointi on huomattavasti vaikeampaa, 
koska esimerkiksi luottamuspulan ja tuotannon keskeytysten välistä yhteyttä on 
vaikea yksiselitteisesti osoittaa. Diskussiossa siirrytään abstraktimmalle tasolle ja 
pohditaan ongelmien synty- ja ylläpitomekanismeja defensiivisen toimintakult-
tuurin ilmentyminä (vrt. tulkinnan tikapuiden askelma 4; syiden ja seurausten 
yleinen arviointi). Tällä pyritään hakemaan integroitua ja kokonaisvaltaista seli-
tystä havaituille ilmiöille.  
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Taulukko 5. Tulkintahypoteesi eli yrityksen toimintakartta 
 
PERUSONGELMA TOIMINTA- 
STRATEGIAT 
SEURAUKSET 
1. MONTA JOHTAJAA Ohjeiden haku ja saaminen 
monelta eri taholta 
Tukea ei saa, ei ole selvää linjaa, 
ei tiedä mikä olisi oikein 
2. VARO VIRHETTÄ 
VIIMEISEEN 
SAAKKA 
Kontrolloi tekemisiäsi tarkas-
ti, etsi virheiden syylliset heti 
Minimoi uuden tekeminen, syyllistä 
muut, oman virheen kanssa jää 
yksin 
3. VÄLTÄ VASTUUTA 
IKÄVISSÄ ASIOIS-
SA 
Vieritä ikävien päätösten te-
ko muille  
Muutos ei onnistu, päätökset ovat 
vaikeita, vastuualueet epäselvinä 
4. PIDÄ TILANNE 
RAUHALLISENA 
ONGELMISTA 
HUOLIMATTA 
Asioiden salailu, kipeiden 
asioiden vähättelystrategiat 
ja selän takana puhuminen 
”Julkiset salaisuudet”, Asiat eivät 
kulje prosessina, tärkeä tieto saa-
daan pätkittäin, vuorovaikutus 
köyhtyy 
5. OMAN REVIIRIN 
VARJELU 
turvaa oma tonttisi, älä 
päästä muita sille 
Ei tiedetä, mitä toiset tekevät, tie-
tävät ja osaavat 
 
TOISEN ASTEEN ESTÄVÄT KEHÄT 
 
 • Toimitukset myöhästyvät toistuvasti 
• Ongelmat henkilöityvät,  
• Henkilöiden vaihtaminen, n. 1 irtisanominen vuodessa  
• Syntipukki-ilmiö  
• Päätöksiä ei saada aikaan 
• Sopimukset eivät pidä 
• Palaverit ovat tehottomia 
 
KOLMANNEN ASTEEN ESTÄVÄT KEHÄT 
 
 • Luottamuspula lisääntyy entisestään 
• Omaa työtä on vaikea tehdä tehokkaasti kun tieto ei kulje 
• Näytetään tehottomalta ja pätemättömältä muiden silmissä 
• Parikonfliktit jatkuvat 
• Katkeruus lisääntyy 
• Ongelmien ratkaisu ei etene kun kipeistä asioista ei edes uskalleta 
keskustella ääneen 
• Jatkuva varuillaan olo, ongelmien keskellä luoviminen 
KESKIVERTAINEN TUOTTAVUUS JA HUONONEVA ILMAPIIRI 
 
 
 
MONTA JOHTAJAA 
 
 
Ohjeiden haku ja saaminen 
monelta eri taholta 
 
 
Tukea ei saa, ei ole selvää linjaa, ei 
tiedä mikä olisi oikein 
 
 
Tärkeä yrityksen suunnitelmallista toimintaa haittaava tekijä tutkimuksen al-
kuvaiheessa oli sekava johtamisjärjestelmä. Kohdeyrityksen pääomistaja (lyhen-
ne sitaateissa om1) työskenteli päätoimisesti toisessa perustamassaan yrityksessä 
emoyrityksen ulkopuolella. Emoyrityksen toinen pääosakas, pääomistajan sisar 
(lyhenne sitaateissa om2) oli nimitetty yrityksen toimitusjohtajaksi, mutta hänen 
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johtamistyylinsä oli hyvin pidättyväinen. Tämän vuoksi voimakastahtoinen osas-
topäällikkö (lyhenne sitaateissa op) oli täyttänyt valtatyhjiön. Kaiken lisäksi 
pääomistaja yritti määrätietoisesti pitää ohjaksia käsissään ulkoa käsin. 
Olen joskus pysähtynyt miettimään kuka täällä on oikea henkilö päättämään, mo-
nia asioita ei pohdita loppuun asti (om2) 
Om1:lla on abstraktia valtaa, operatiivinen valta on op:llä (th3) 
Op ei voi yksin päättää näistä asioista, mutta voi vaikuttaa päätöksiin 90 %:esti 
(th5) 
Omistajat olivat juuri ennen tutkimuksen aloittamista valinneet uuden toimi-
tusjohtajan, jolle kokonaisvastuu yrityksen johdosta oli tarkoitus siirtää (lyhenne 
sitaateissa utj). Hän on toisen omistajan perheenjäsen. Henkilöstön kannalta tä-
mä tarkoitti kolmen tai jopa neljän johtajan mallia, joilla kaikilla oli oma linjansa 
ja osin eriävät tavoitteet. Osa henkilökunnasta piti vielä pääomistajaa todellisena 
johtajana, osa toista omistajaa ja osa osastopäällikköä samanaikaisesti kun uusi 
toimitusjohtaja yritti vakiinnuttaa oman asemansa. Yrityksen toiminnassa tämä 
näkyi ratkaisujen ja neuvojen hakemisena eri suunnilta ilman toiminnan yhte-
näistä koordinointia.  
Mulla on niin selkee käsitys siitä, että asiat levähti käsiin ja jämäkkyys hävis kun 
tänne tuli sitten niin monta johtajaa, että ei tienny minne mitäkin esittää ja ehkä se 
vähän vieläkin on samanlaista! (th1) 
Jos se (pääomistaja) mennee jakelemaan jotain käskyä, että näin tehdään ja näin 
tehdään, niin sitten minä oon täysin tietämätön asiasta, että tämmöstä on sanottu ja 
minä sanon, että näin ei tehä. Niin hetihän siinä on semmonen ristiriita, että kuka 
täällä määrää (utj) 
Tilanne on sekava, on liian monta johtajaa! Organisaatiokaavio on epäselvä, lie-
kö sitä milloinkaan tehty ja onko se muoto muuttunut (th1) 
Myös pääomistaja havaitsi tilanteen muutoksen ja pystyi paikallistamaan on-
gelman alkuvaiheen. Kun hän siirtyi perustamansa toisen yrityksen päätoimisek-
si vetäjäksi, muuttui emoyrityksen johtaminen ”näkymättömäksi” (om1). 
Kun minä olin yksin (emoyrityksen johtajana), niin jokaikinen kunnioitti ja ne kysy 
loppuratkasut minulta. Mutta sitten, sanosko näin, että om2 ja op niin vähän niinku 
uhmautuneena sitten tosiaan otti tämän (vetovastuun). Muistan heidän molempienkin 
sanoneen, ettei minun tarvitse puuttua näihin rutiinihommiin, että kyllä me ne osa-
taan, että se (suhtautuminen) oli vähän tämmöstä (om1). 
Yrityksen henkilökunnalle muutos oli yllättävä ja siitä ei tiedotettu juuri mi-
tään. 
Om2:n huomattiin vain kerran muuttaneen titteliään toimitusjohtajaksi, sen titteli 
muuttui ovessa, ei siitä muuta tietoo ole annettukaan. Eikä hänen toimenkuvastaan 
ole mitään tietoa jostain vain muutokset tupsahtaa esiin. Uudesta toimitusjohtajasta 
minulla ei ole mitään tietoa, että mikä sen titteli ees on ja millä vakanssilla hän on 
täällä! Hän on kai ainakin talousvastaava, mutta miten hän liittyy koko yritykseen, si-
tä ei tiedetä (th1) 
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VARO VIRHETTÄ  
VIIMEISEEN SAAKKA 
 
 
Kontrolloi tekemisiäsi tarkasti, 
etsi virheiden syylliset heti 
 
Minimoi uuden tekeminen, syyl-
listä muut, oman virheen kans-
sa jää yksin 
 
 
Lähes kaikki haastateltavat tunnistivat yrityksessä syntipukki-ilmiön ja voi-
makkaan virheistä rankaisun kulttuurin. Toimintaa leimasi yleinen varovaisuus 
ja epäonnistumisen pelko. Virheen tapahduttua syyllistä haettiin suureen ääneen 
itse asian ratkaisun jäädessä toissijaiseksi. Henkilöstö piti tätä lähinnä pääomis-
tajan toimintatapana, mutta myös osastopäällikkö syyllistyi haastateltavien mu-
kaan samaan asiaan.  
Me ei oikein saaha palautetta siitä miten menee, aina kyllä kuullaan kun menee 
huonosti. Ainakin tähän asti minuun on luotettu, muuten ois tullut varmaan kenkää 
(th5) 
Sitä ongelmaa ei ole yritetty ratkasta vaan siitä on vaan syytetty ihmisiä, että siinä 
on loppujen lopuksi aika iso ero ongelman ratkaiseminen ja syyttäminen (utj) 
Kun mun pitäs neuvoja kysyä mulle ei kukaan osaa antaa neuvoja eikä kukaan 
pysty antamaan oikeita ohjeita. Negatiiviset palautteet mä saan heti tietooni hetkessä 
(th1) 
On kuin kehossa olisi jatkuva kuume kun tänne tulee.. (th4) 
Täällä tulisi kyllä hulluks, jos joutuis olemaan talossa koko ajan, se ois tosi ahdis-
tavaa (op) 
Kyllä täällä jokaisella mennee hermot, mutta onneksi ei yhtä aikaa. En minäkään 
varmasti ole mitenkään miellyttävimpiä ihmisiä sitte kun oikein sattuu huono päivä 
olemaan (th2) 
 
Oman mielipiteen ilmaiseminen tuotannon uudelleen organisoimisesta toi 
th1:lle rangaistukseksi kuukauden pakkoloman. Merkillepantavaa on myös se, 
että omistajat ilmoittivat päätöksestään th1:lle kirjeitse eivätkä ilmeisesti yrittä-
neet hakea neuvotteluratkaisua asiaan. 
Semmosen kirjeen sain että oon vastustanut konsultin (esittämää) muutosta, joka 
ois halunnu tehdä työntekijöistä täysin itsenäisen yksikön ja musta se ei toimi meillä. 
Kun vastustin sain kuukauden loman siitä syystä! (th1) 
Virheiden välttäminen tekee omasta toiminnasta varovaista. 
Oma virhe on aina vaikea tunnustaa jos virheistä ruoskitaan, sillä ei rakenneta 
yritystä, mutta virheitä pitäs pystyä käsittelemään, koska virheiden pelko johtaa taan-
tumaan (th4) 
Syyllisten etsintä on hyvin tyypillistä täällä, kukaan ei uskalla sanoa tätä julkisesti 
ja se johtuu siitä, että on totuttu sivaltamaan virheiden tekijää heti, sen pelossa ei us-
kalleta tunnustaa omia mokiaan (th4) 
Uusi toimitusjohtaja oli havainnut, että alaiset olivat erittäin varovaisia kai-
kissa pienissäkin hankinnoissa ja ilman hänen suostumistaan he eivät välttämättä 
uskaltaneet tilata edes huoltomiestä rikki menneen työkalun tai koneen korjaami-
seksi. 
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Sanotaan näin, että ihmiset on täällä laitettu sellaiseen kehtoon. Minä ja th3 uusi-
na ollaan ehkä ainoita, jotka voivat toimia omilla aivoillaan ja tehdä itsenäisesti pää-
töksiä. Op oli levittänyt jopa pikkutarkkoja osto-ohjeita ja ne on annettu 
toimistosihteerille, että näin kun toimit, kymmenen kohtaa, vaikka tilaus on 30-40 
mk:n ostos. Tottakai ihmisille tulee heti mieleen, että hän ei saa tilata, että aina pitää 
tulla kysymään.. yksinään ei ole uskallettu tehdä mitään päätöksiä. Tää on minun 
mielestä ihmisen alentamista. (utj) 
 
 
VÄLTÄ VASTUUTA 
 IKÄVISSÄ ASIOISSA 
 
 
Vieritä ikävien päätösten teko 
muille  
 
Muutos ei onnistu, päätökset 
ovat vaikeita, vastuualueet epä-
selvinä 
 
 
Vaikeuksista huolimatta yritys pystyi ylläpitämään tuotannon kannattavalla 
tasolla, vaikka yrityksen perusongelmat haittasivatkin selvästi tuotantoa. Arkiru-
tiinien hoitaminen oli sujuvaa, mutta vähänkin vaikeat, nolot tai uhkaavat asiat 
johtivat heti defensiivisen toimintamallin käyttöönottoon. Yrityksessä oli ikään 
kuin kaksi erilaista todellisuutta; yhtäällä toimivat arjen rutiinit ja toisaalla vaiet-
tujen ongelmien maailma. Tällöin monet asiat ajelehtivat ilman, että kukaan sai 
niihin otetta. Virheiden välttäminen on hyvin läheisesti yhteydessä vastuun vält-
telemiseen varsinkin ikävissä asioissa. 
”Tää ei kuulu mulle” kyllä kuulee usein ainakin ongelmatilanteiden kohdalla 
(om2) 
Tässä kyllä tulee voimaton olo ja tunne, että tämä on isännätön talo, keskusteluja 
käydään, mutta loppupäätöstä ei tule, kukaan ei lyö nuijaa pöytään, asiat jää leiju-
maan, ei ole riittävää rohkeutta tehdä päätöksiä (th4). 
Meillä puhutaan vastuusta kauheesti, kellekään ei anneta mitään, sanotaan, ettei 
kukaan ota vastuuta. Miten sitä voidaan ottaa vastuuta, jollei sitä ole annettukaan? 
Jokaine täällä vastaa jostain, ehkä se vastuu sana täällä on hämärtynyt, että mikä se 
on? (th1) 
Ihmiset ei ole pystynyt ottamaan siinä suhteessa vastuuta, kun johtajat pystyy ot-
tamaan, itse asiassa sitä vastuuta ei ole kyllä annettukaan eikä sitä ole jaettukaan 
(utj) 
Vastuu ja työmäärä törmää valtaan. Meille annetaan paljon tehtävää ja sen mu-
kana vastuuta tulee väkisin, mutta valtuutuksia ei kuitenkaan anneta (th3) 
Pääomistaja oli myös pannut merkille vastuun välttämisen, jonka vuoksi 
esim. komponenttien riittävyyttä ei pystytty takaamaan. Pääomistaja esitti haas-
tattelussa idean vastuualueiden uudelleen jakamisesta. Merkillepantavaa on pää-
omistajan käyttämä ilmaisu oikean ”syypään” eli syyllisen löytämiseksi kompo-
nenttien loppumiseen. Komponenttien hankinnasta vastanneen toisen omistajan 
toimintaan ei pääomistaja kuitenkaan suoraan puuttunut vaan esitti ideansa tutki-
jalle. 
Se minun mielestä olis hirmu selkeä, että jos vastuu (komponenteista) siirrettäisiin 
astetta alemmas vaikka th1:lle. Sillon pystyy osoittamaan, mitä se joutuu hankkimaan 
ja mistä se vastaa. Se on syypää, jos jotakin sitten puuttuu (om1) 
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Pääomistaja oli haluton hoitamaan nk. ikäviä asioita ja siirsi ne mielellään 
muille. 
Niin, kyllä se oli joku muu joka hoitaa, joku muu ojentaa. Yleensä semmoset han-
kalat asiat, mitkä on vähän ikäviä, niin sehän on tietysti ihan normaali ihmisen piirre, 
että pyritään niistä pääsemään eroon, mutta kun joku toinen tekee, niin se on paljon 
helpompi (utj) 
Silloin kun yrityksellä meni hyvin, niin vastuu kannettiin väärässä paikassa ja sit-
ten kun meni huonosti, niin vastuu taas kääntyi vähän eri paikkaan (utj) 
Vastuunjaon epäonnistumisen seurauksena eräiden toimihenkilöiden tehtä-
väkuvat jäivät osittain epäselviksi ja tämän sai kokea aikaisemmin erotettu th6. 
Jos vastuualue on epäselvä, onnistuminen työssä on lähes mahdotonta. 
Th6:lle ei ikinä selvinnyt mikä hänen toimenkuvansa tässä yrityksessä oli. Näen 
häntä monta kertaa vuodessa ja aina rupatellaan. Häntä pomputeltiin koko ajan edes 
takaisin, ei ikinä kerrottu, mikä sen vastuualue on (utj) 
 
 
PIDÄ TILANNE RAUHALLI-
SENA  
ONGELMISTA HUOLIMATTA 
 
 
Asioiden salailu, kipeiden asioi-
den vähättelystrategiat ja selän 
takana puhuminen 
 
Asiat eivät kulje prosessina, tär-
keä tieto saadaan pätkittäin, 
vuorovaikutus köyhtyy 
 
Yrityksen ongelmat olivat kaikkien toimihenkilöiden tiedossa, mutta niistä ei 
keskusteltu julkisesti. Yhteiset keskustelut esim. kahvitauoilla sujuivatkin hyvin 
leppoisissa merkeissä ikään kuin mitään ongelmia ei olisikaan. Eräänä päivänä 
koko henkilökunnalle oli tarjolla sosiaalitilassa pullaa ja pöydällä vadin vieressä 
oli ilmeisesti om2:n kirjoittama lappu ”syödäänpäs sopupullaa”. Yritykseen oli 
ikään kuin muodostunut sanaton sopimus siitä, mitkä asiat ovat kiellettyjen pu-
heenaiheiden joukossa.  
Firman ongelmista puhutaan eniten pienryhmissä, mut kun ollaan yhdessä on-
gelmat unohdetaan (utj) 
Asioista jutellaan vain kahden kesken, tää on yleistä, talossa yritetään pitää yllä 
hyvää ilmapiiriä (th5) 
Asioiden salailu ja peittely merkitsivät tiedonkulun katkoksia. Komponent-
tien tilaamisesta vastannut toinen omistaja peitti komponenttien puutteet tyypilli-
sesti sellaisiin lausahduksiin kuten ”se on jo tilattu ja se saadaan huomenna 
(th1)”. Myös myyntiosastolle saatettiin välittää vähättelevää tietoja komponentti-
tilanteesta, jonka tiedon varassa tuotteet kuitenkin luvattiin toimittaa asiakkaalle 
liian aikaisin. Usein komponentteja ei saatukaan luvatussa ajassa ja myyntiosasto 
joutui ottamaan vastaan asiakkaiden raivostuneet puhelinsoitot. Tuotannon vas-
taava ei myöskään aina tiennyt komponenttitilannetta siinä vaiheessa kun valmis-
tus käynnistettiin. 
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Se on ainakin ihme kun jokikinen päivä tullee jotakin uutta sotkuu tai ainakin jo-
tain uutta, asiakas soittaa ja kysyy, että koska saadaan ja sitten kun yrität selvittää, et-
tä jonkun tiedon saat annettua ja oot jo aikaisemmin luvannut, että se tulee sillo ja sil-
lo ja se ei tullutkaan ja apua mitä mä nyt sille sanon. Mut kun sitä tietoo (valmistu-
misaikataulusta) ei ole missään (th2)  
Täällä kyllä monesti palaa pinna kun lupaukset eivät pidä, aina joutuu selittele-
mään asiakkaille (op) 
Yhden komponenttitoimittajan osat myöhästy, niin sitten saatiin tää suurin möly 
haudattua siihen, että pantiin kaikki (myöhästymiset) sen yhen piikkiin (th3) 
Yrityksen ongelmanratkaisua leimasi se, että asioista ja ongelmista toki pu-
huttiin paljon selän takana, muttei yleensä sen henkilön läsnä ollessa, jonka 
kanssa asiasta olisi pitänyt kasvotusten sopia.  
Syyllisiä haetaan hyvin helposti ja olen huomannut itsekin joutuneeni syylliseksi, 
sen kuulee joskus ihan vahingossakin tai sitten sanotaan epäsuorasti toisten läsnäol-
lessa (om2) 
Henkilökunnan oli vaikea ymmärtää toistuviin tuotannon keskeytyksiin joh-
taneita komponenttipuutteita: 
Niistä (komponentti) ongelmista puhutaan, mutta ei ne korjaannu kun tämä asi-
anomainen ihminen (om2) ei ole siinä (th2) 
Tämä (komponentti) ongelma on ollut tiedossa 4-5 v., mitä asialle voitas tehä on 
usein keskusteltu, mutta muutosta ei ole silti tullut….oon tuonut mielipiteeni kokouk-
sissa esille .. om2: n tehtävät pitäs siirtää toisille ja tästäkin on usein keskustel-
tu….mutta om2 ei ole ollut keskusteluissa paikalla (th4) 
Joka päivä tuossa varmaan keskustellaan ja om2 saa palautetta ja nyt yli 5 v. tul-
lee niin ei se siitä ole muuttunut. Häneltä on tehtäviä jo jaettu pois että sille jäis aikaa 
tehä sitä hommaansa (th1) 
Koska vaikeista asioista ei voitu puhua julkisesti tuli niistä julkisia salaisuuk-
sia: 
Nää julkiset salaisuudet, tää on meidän yrityksen suurimpia ongelmia, että minä-
kin tiesin kaikki asiat hyvin nopeesti kun minä tänne tulin (utj) 
Se (tuotteiden viivästyminen) on julkinen salaisuus kuten kaikki meillä (th2) 
Esimerkiksi tämä luottamuspula on julkinen salaisuus (th3) 
Uusi toimitusjohtaja ja th3 olivat vasta äskettäin tulleet yritykseen töihin. He 
olivat yrittäneet ottaa yrityksen toimintatavat ja ongelmat keskusteltavaksi, mutta 
heitä pidettiin ”pelleinä”.  
Kyllä me (th3:n kanssa) oltiin suurimpia pellejä viime vuonna. Sillon me kyllä pu-
huttiin ihan asiaa näistä talon ongelmista, mitä nyt täällä on ja mikä mättää ja meille 
sanottiin, että tehän pelleilette! Sillä tavalla reagoitiin, että jos sanotaan, että asiat on 
näin ja niihin voitas vaikuttaa tällä tavalla. Meille sanottiin että kun näin on tehty ai-
na, niin miksi turvallisia tapoja pitäisi muuttaa (utj) 
Komponenttipuutteiden lisäksi henkilökunta koki yhteistyön osastopäällikön 
kanssa hankalaksi. Kun osastopäällikkö oli poissa ”taloon oli todella kiva tulla”. 
Muutenkin työssä oli paljon hyviäkin puolia, mutta muutamat toimimattomat 
seikat nousevat niiden edelle: 
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Muutenhan tämä on aivan fantastinen työpaikka. Minullakin on hyvin monenlai-
sia töitä ja kuitenkin suurin osa ihmisistä on sellaisia, joiden kanssa on tosi kiva työs-
kennellä. Kyllä talosta löytyy paljon positiivisiakin juttuja (th2) 
Roolitehtävä toi esille sen, että yrityksen jäsenet kuitenkin aavistivat muiden 
mielipiteet vaikkei niistä oltu ääneen keskusteltu. Seuraavassa sitaatissa nousee 
esille rangaistuksen pelko, jos asioihin yrittää puuttua nostamalla vaiettuja on-
gelmia esille. 
Asioista pystytään keskenään puhumaan, muttei uskalleta mennä konttorin puolel-
le, silloin tulisi monon kuva takapuoleen. Jos täällä heiluu ja sanoo mielipiteensä, sen 
tuntee nahoissaan. Ite oon pärjännyt tähän asti näin (vaikenemalla). Op on joskus sa-
nonu ”muista paikkas yrityksessä” (th3) 
 
 
OMAN REVIIRIN VARJELU 
 
 
Turvaa oma tonttisi, älä päästä 
muita sille 
 
 
Ei tiedetä, mitä toiset tekevät, 
tietävät ja osaavat 
 
Yrityksen jäsenten vuorovaikutuksen niukkuus johti oman reviirin turvaami-
seen virheiden peittämiseksi. Tämä korostui etenkin komponenttien hankkijan, 
osastopäällikön, th1:n ja myös pääomistajan kohdalla, kuten seuraavista haastat-
telusitaateista ilmenee.  
Om2 ja th1 mm. suojaa omaa työrauhaansa sillä, että ne ei kerro ongelmistaan 
(utj) 
Jos om2:lta jotain kysyy, niin hän vetoaa siihen, että hänellä on itsellä kova kiire 
ja se ei kerkeä vastata siihen ja nyt tuntuu, että tilanne on karannut käsistä kokonaan. 
Om2 pistää oven kiinni ja sulkeutuu huoneeseensa, siinä on vastuunpakoiluakin ja sit-
ten jonkun on pakko päättää mitä tehdään ja joskus kun joku tiukka vastoinkäyminen 
tulee, niin mäkin lähden kotiin (th1) 
No ehkä mullakin voi olla samaa, mä kyllä luotan omaan ammattitaitoon etten 
anna muiden tulla (omaa vastuualuetta) sotkemaan, että mäkin varmaan puolustan 
omaa reviiriäni tiukkaan (th1) 
Me ollaan yleismiehiä, mutta silti pidetään reviirejä (th4) 
Noissa reviireissä on varmaan perää, jokaisella on kova kiire ja sekin auttaa pi-
tämään niitä reviirejä (om2) 
Haastateltavat olivat hyvin yksimielisiä edellä kuvatuista perusongelmista ja 
niiden seurauksista. Perusongelmien validiteetin tueksi löytyi runsaasti sitaatteja, 
jotka selkeästi osoittavat tulkinnan empiirisen perustan. Perusongelmien seura-
ukset ovat lisäksi loogisia ja johdonmukaisia. Ensinnäkin epäselvä johtamisjär-
jestelmä tekee yrityksen toiminnan koordinoimisen hyvin vaikeaksi. Syntyneistä 
epäselvyyksistä ei voitu avoimesti sopia vaan tilanne oli kärjistynyt henkilöristi-
riidoiksi. Haastateltavat olivat havainneet selvän virheistä rankaisun kulttuurin, 
jonka seurauksena jokainen joutui suojelemaan itseään ja välttämään ikäviä asi-
oita. Seuraavissa luvuissa tarkastellaan lähemmin perusongelmien seurauksia 
esimerkkien valossa. 
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8.2 "Niitten ihmisten kanssa, joitten kanssa on hankalaa, ei ees keskus-
tella"  
Alaluvun otsikko on uuden toimitusjohtajan tulkinta vuorovaikutusongelmien 
seurauksista. Näkyvimmin perusongelmat heijastuivat komponenttien toistuvana 
loppumisena, jolloin tuotesarjan valmistus jouduttiin keskeyttämään jopa pie-
nenkin osan puuttuessa. Komponenttiongelmat olivat jatkuneet useita vuosia ei-
kä tilanteeseen löydetty ratkaisua. Mahdollisesti yrityksen laajenemisen ja yksi-
löllisten pienten tilausten määrän lisääntymisen jälkeen komponenttien ja osien 
hankinta ei pysynyt tuotannon kanssa samassa tahdissa. 
Tuotanto on 8:ssa vuodessa muuttunut hirveän nopeasykkeiseksi. Ennen saatiin 
tehdä pitkiä sarjoja, joita oli tosi turvallista tehdä. Silloin om2 sai etumatkaa ja ker-
kesi suunnittelemaan. Nyt tulee muutaman kymmenen eriäkin eikä siinä kukaan pysy 
mukana hyvin (th1) 
Komponenttien hankkijana toiminut toinen omistaja ei halunnut myöntää on-
gelmaa vaan piti sinnikkäästi ostotehtävät itsellään vaikka komponenttipuutteet 
olivat pitkään aiheuttaneet tuotannon keskeytyksiä. Tuotannon muutos pienem-
miksi eriksi ei kuitenkaan täysin selitä komponenttipuutteita, koska ennalta tiede-
tyt isot tilauksetkaan eivät enää onnistuneet. 
Onhan meillä vieläkin pitkiä sarjoja ja silti niissäkin pätkii. Pieniin eriin ei tieten-
kään voida varata kaikkia osia ennakkoon, mutta se on outoa kun pitkissä sarjoissa ei 
onnistuta vaikka ne tiedetään etukäteen (th1) 
Eilen tuli tietoon, että kahteen ennakolta tilattuun isoon sarjaan tuli keskeytys, 
osat oli loppunut kesken. Välillä tuntuu, että noissa pienissä erissä onnistutaan jopa 
paremmin, jos osat on saatu ajallaan (th3) 
Työ oman yrityksen hyväksi oli toiselle omistajalle erittäin tärkeä asia, sillä 
”tulen sairaanakin töihin aina jos vähänkin vain kykenen”. Ehdotukset siirtää 
toisen omistajan tehtävät jollekin muulle kaatuivat ”no hyvä on, erottakaa minut 
sitten talosta” - toteamuksiin, joka toisen omistajan ollessa kyseessä ei ollut 
mahdollista. Toinen omistaja ei toimihenkilöiden mielestä halunnut ottaa apua 
vastaan: 
Kun minulla on rauhallisempaa niin menen kysymään om2:lta, että onko sulla jo-
tain sellaista tekemistä (jossa tarvitsisi apua), mutta kun hän pitää kynsin hampain 
kiinni töistään kiinni. (th2) 
Om2 on antanut jotain tehtäviä minulle reklamaationkin, mutta kuitenkin se tekee 
ne ite (th1) 
Omistajat totesivat, että töiden ja vastuun jakamista estää se, ettei alaisiin voi 
luottaa: 
Om2:n pitäs delegoija alaspäin tiettyjä työtehtäviä, jos vain olisi luotettavaa hen-
kilöstöä alhaalla päin, mutta nyt om2 tekee työn mielellään itse (om1) 
Th1:n kanssa on paljon ristiriitoja, sillä edessä saatetaan kaikista asioista sopia 
selvästi, mutta hän ei kumminkaan tee kuten sovittiin, ei siihen voi luottaa. Enkä voi 
oikein luottaa muihinkaan ihmisiin firmassa paitsi utj:aan (om2) 
Pääomistajalla oli huonoja kokemuksia kahden alaisensa toiminnasta mikä 
oli opettanut hänet varovaiseksi. Hänen havaitsema selän takana toiminta oli seu-
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rausta siitä, että myös raha-asioista sopiminen kuului liian vaikeisiin puheenai-
heisiin.  
Sen kieroilun näki siitä, kun (laskun) maksut siirrettiin talosta pois, niin miten ru-
vettiin soittamaan suoraan (tilitoimistoon). Siihe syyllisty th1 ja op. Ne oli sanonu, et-
tä laita (matkalaskut) maksuun ilman (omistajien) hyväksyntää. Miten toimittiin häi-
käilemättömästi, niin se kuvastaa juuri sen hengen, millä tavalla yritetään syödä 
(om1) 
Yhteistyön ongelmat johtivat päällekkäiseen työhön, toisten kyttäämiseen ja 
sitä kautta luottamuspulan heikkenemiseen entisestään. 
Se on semmosta nälvimistä ja viime viikolla th3 oli sanonut hallissa, että näillä on 
kiire, samoin oli tehny om2 sekä minä. Minä sanoin pojille, ettei heidän pitäs kuun-
nella muiden neuvoja, jos mä oon poissa niin om2 antaa ohjeet sitte. Th3 oli kuullu 
sen ja hän sanoi ettei siitä olekaan ollut kyse vaan he vahtii missä tuotteet ovat me-
nossa (th1) 
Se meni sille asteelle, että mekin oltiin tuolla hallissa ja katottiin onko ne varmasti 
työn alla ja ootteko tarkistanu onko tähän kaikki osat tilattu, eihän puutu mitään. 
Meillä ei ollut vaihtoehtoja, kun ei voinut luottaa. Kun omaa nahkaa yritettiin pelas-
taa, siirrettiin niitä vaikeuksia niinku auralla lumipenkkaa eteenpäin, joka vaan suu-
rennee ajan myötä ja ne vaan paheni ja paheni (th3) 
Nämä esimerkit kuvaavat konkreettisesti millaisia häiriöitä vuorovaikutuson-
gelmat aiheuttivat yrityksen tuotantoon. Avainhenkilöt eivät saaneet palautetta 
omasta toiminnastaan, koska ongelmista ei voitu keskustella. Palaute ja avoin 
keskustelu olisivat olleet ennakkoehto ratkaisujen hakemiselle sekä oman toi-
minnan muuttamiselle. Ongelmasta vaikeneminen estää avoimet ristiriidat, mutta 
samalla itse ongelmasta tulee pysyvä. Defensiivinen kommunikaatio on epäsel-
vää eikä edistä oman toiminnan muuttamista:  
Kyllä mä paljon mietin joitakin (epäselviä) juttuja, mutta kun sitä sulattelee joita-
kin päiviä ja sitten saa jostain muutakin tietoo, niin ymmärtää sen jutun (th1) 
Pätevän tiedon puuttuminen vaikeutti koko merkittävästi myös yrityksen toi-
mintaa ja varsinkin johtamista. Uuden toimitusjohtajan rooliodotuksissa muille 
yritysten jäsenille toistuu useaan kertaan toivomus rehellisyydestä:  
th3: olla rehellinen, kertoa ongelmat, op: totuuden kertominen asioista, th11: ra-
portoida rehellisesti, om2: kertoa totuus tilanteesta (utj:n rooliodotustehtävä) 
Asiakkaalta tulevaa palautetta ei kuunnella ja kentän negatiivista palautetta sen-
suroidaan, jolloin tieto vesittyy (utj) 
Th4 arveli, että tiedon salaamisella yritettiin pönkittää omaa asemaa, jonka 
avulla ”voi tuntea itsensä tärkeäksi”. Perusongelmat tekivät defensiivisen käyt-
täytymisen järkeväksi toimintatavaksi, joka oli rationaalista yksilön kannalta, 
mutta pahensi yhteisön ongelmia entisestään. 
8.3 Estävät kehät komponenttipuutteiden selityksenä  
Estävällä kehällä Argyris (1990a, 47) kuvaa interaktiota, joka pyrkii säilyttämään 
ja vahvistamaan alkuperäistä virhettä tuottanutta tilannetta. Ongelmakysymyk-
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sestä ei voida esimerkiksi puhua oikean henkilön kanssa avoimesti, rakentavasti 
ja ratkaisukeskeisesti. Ratkaisematta jäänyt ongelma aiheuttaa suurella todennä-
köisyydellä uuden ongelman. Th3:n mielestä palautteen puuttuminen kompo-
nenttien ostajalle (om2) on voinut johtaa tilanteeseen, jossa hän ja muut avain-
henkilöt eivät nähneet mitään korjattavaa omassa toiminnassaan. 
Tähän asti kaikki on nähny, että tuotanto pätkii, mutta sitten kukkaan ei ole uskal-
tanu sanoa, jolloin tää osien hankkija (om2) voi olla siinä uskossa, että kukaan ei oo 
huomannut. Tällä hetkellä se on meidän akilleen kantapää (th3) 
Komponenttiongelmien vuoksi tuotannon ja myynnin avainhenkilöillä ei ol-
lut käytössään täsmällistä tietoa tuote-erän valmistumisajasta. Tuotteiden toimi-
tukset myöhästyivät jopa silloinkin kun tilaus oli tehty kuukausia etukäteen. 
Henkilökunta piti ainoana syynä komponenttitoimitusten puutteita.  
MK: Miksi osia ei tilata ajoissa?  
Th1: Om2 osaa niin hyvin pimittää ettei me voida sitä jäljittää tai jos me ruvettas 
hänen mappiaan selaamaan niin hän häätäisi meidät hetkessä pois! Jos hänen alu-
eelle menee niin hän loukkaantuu tai jotakin. Hän oikeastaan pimittää ja väärentää 
vielä, että sanoo mulle, että letkuja tullee lisää huomenna niin me ootetaan niitä viik-
koja  
 
Henkilöstöllä oli useita hypoteeseja komponenttien puutteista: 
•  Näitä asioita ei hoideta tai kyseessä on sitten inhimillinen virhe 
• Om2 ei ymmärrä tämän tuotteen kulkua ja mihin kaikkeen, palkkaan-
kin, se liittyy tai eikö se halua vastuuta ottaa siitä  
• Voi olla osittain, että om2 on saanut väärää informaatiota osakulutuk-
sesta tai kulutus on laskettu huonosti tai huolimattomasti 
• Tottakai ylimääräistä ei voida tilata kun ei tiedä pääseekö niistä eroon  
• Om2 on ylityöllistetty 
• Kaikkiin tilauksiin pitäisi laittaa niin tiukat sanktiot, ettei tavarantoimittaja 
uskaltaisi myöhästyä 
• Om2 saisi tietokoneelta suoraan osakulutukset, mutta en tiedä miten 
sen käyttö onnistuu hänellä 
• Om2 ei osaa tai ei halua tehdä suunnittelua  
• Hän vetoaa aina kiireeseensä 
• Hänellä on ihan liikaa muuta työtä vaikka osien hankinta oiskin se tär-
kein osa-alue 
• Ois mukavaa kun pääsis joskus kärpäsenä kattomaan miten om2 oi-
kein tekee ne osatilaukset, kuinka paljon hän valmistelee ja tekeekö 
hän ennakkotilauksia 
Toimihenkilöiden esittämät arviot ovat osin arvauksen luontoisia, kuten "om2 
ei osaa tai ei halua tehdä suunnittelua". Tämä kielii kuinka tehokkaasti toinen 
omistaja on onnistunut pitämään työskentelytapansa muilta piilossa. Toisen 
omistajan näkemyksen mukaan komponenttien ja osien hankinta on erittäin vaa-
tiva tehtävä. 
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Osien hankinta ei ole helppo tehtävä, sillä siihen ei ole riittävästi aikaa ja erilaisia 
osia on hirveen paljon. Jotkut saadaan parissa päivässä, mutta kaikki erikoisosat on 
tilattava 2 kk etukäteen ja osa niistä tulee ulkomailta. Kerran osat tehtiin 3 kertaan 
ennen kuin kierteet tuli oikein! Sitten kerran laatikossa oli väärän kokoisia osia vaik-
ka lähetteessä ne oli oikein. Rahatilanne on niin tiukka, ettei kalliita osa voida ostaa 
etukäteen vaan aina on ostettava viimetipassa…. En minä halua toitottaa kaikkia syi-
tä näihin vaan otan mieluummin syytökset omalle kontolleni. Tuotannon on niin help-
po sannoo, tehtäs mutta kun ei ole kaikkii osia (om2) 
Toinen omistaja attribuoi komponenttiongelmien syyt omien vaikutusmah-
dollisuuksien ulottumattomiin (väärät toimitukset, tiukka rahatilanne ja osien lii-
an suuri määrä). Hänen kommenteistaan ilmenee selvästi, että hän on tietoinen 
itseään kohtaan esitetystä kritiikistä. 
Komponentit ovat meille suuri ongelma, jollei ne tule luvattuun aikaan ja myös 
työntekijöiden sairaslomat vaikuttaa tuotantoon. Myös toimittajien virheet häiritsee 
valtavasti (om2) 
Komponenttipuutteista kailotetaan suureen ääneen, muiden tekemät virheet on 
helppo itse korjata, mutta tässä hommassa se on vaikeampaa ja pieni virhe on sitten 
moninkertainen virhe (om2) 
Henkilökunta toi kuitenkin esille, että kiusallisinta oli pienten ja halpojen pe-
ruskomponenttien loppuminen toistuvasti kesken. Näissä osissa ei hinta eikä 
toimitusvarmuus ole ongelma. 
Joku tiiviste tai o-rengas ei ole kallis, mutta se on kallis kun sen vuoksi tuote-erä 
pysähtyy linjalle (th4) 
Eräs toimihenkilö ehdotti toiselle omistajalle komponenttien hallintaan val-
miin seurantakortin käyttämistä, mutta om2 tyrmäsi heti hänen ehdotuksensa. 
Toinen omistaja ei ilmeisesti kokenut tarvetta muuttaa työtapojaan. Toisaalta ky-
se voi olla Kortteisen (1992) esille nostamasta yksinpärjäämisen työeetoksesta.  
Ehdotin, että tehdään tällainen seurantakortti, jossa yhdellä paperilla olisi mah-
dollisimman paljon tietoa osista, eikä olisi sitä lippu lappu systeemiä, joista ei ota sel-
vää. Siitä vois moni muukin käydä katsomassa mikä se osatilanne on, mutta om2 tor-
jui sen heti. Se tuntu, että mä astun hänen varpaille, en mä voi mennä neuvomaan 
(th2)  
Myyntiosasto oli pakotettu luovimaan toimitusaikataulujen kanssa, koska 
valmistumisaikataulusta ei ollut varmaa tietoa: 
Nyt joudutaan siirtämään (muilta salaa) toimitusajankohtia. Asiakkaalle kerro-
taan, että laitteet toimitetaan esimerkiksi viikolla 18, vaikka ne tuotanto-ohjelmien 
mukaan mennee tuotantoon viikolla 12. Myyjät ei voi olla varmoja, että ne tullee sil-
lon viikolla 12, että pelataan semmosta varman päälle peliä. Että me ollaan pakotet-
tuja oikeestaan siihen, koska me ei haluta asiakkaiden vihoja niskoillemme (th3) 
Jotain asian korjaamiseksi oli päätetty tehdä, mutta päätöksiä ei saatu vietyä 
toteutusasteelle, kuten komponenttien hallinnan tehostaminen: 
Meillä on jossakin palaverissa on kirjoitettu ylös että minä rupean auttamaan 
om2:ta ja tilaan pikkuosat, mutta se unohtui silloin kun om2 sano, että ottakaa vaan 
häneltä kaikki työt pois (th2) 
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Yritys muuttaa th2:n toimenkuvaa epäonnistui. Lukuisat muutkin ongelman-
ratkaisuyritykset eivät toteutuneet käytännössä.  
Vaikka me saadaan päätös aikaiseksi, niin se jää paperiin kiinni, se ei etene sen 
pitemmälle vaan se hukkuu johonkin mustaan aukkoon (th2) 
Komponenttiongelmia ei pystytty ratkaisemaan edes seurantajärjestelmän 
avulla. Perusongelmista johtuvan salailun ja vaikenemisen vuoksi tiedettyjä 
komponenttipuutteita ei uskallettu tuoda viikkopalavereissa julki. 
Loppujen lopuks se, että asiat ei tuu ehkä tarpeeks ajoissa ilmi, että mitä meillä on 
tulossa työn alle ja mitä meiltä on tilattu. Avainhenkilöt ei keskustele keskenään. Sekin 
vaikka ne (osat) ois jossain atk -järjestelmässä, niin se ei auta. Jos katotaan tietoko-
neelta, että varastossa on 500 kpl liittimiä, jos ajatellaan, että on tehty jo satoja lait-
teita ja on yksikin liitin heittoo per laite, niin nehän nopeesti loppuu kesken. Nopeesti 
voi olla, että tietokone näyttää 100 liitintä, mutta siellä ei ookaan yhtään. Sen takia, 
että ihmisten pitäs pystyä keskustelemaan, meillä käynnistettiin viime keväänä viikko-
palaverit (utj) 
8.4. Estävät kehät ja toistuvat henkilöstön erottamiset 
Työyhteisön kykenemättömyys ratkaista ongelmia ei johtanut lamaannukseen 
vaan siitä seurasi syntipukki-ilmiö ja toistuvia henkilöiden irtisanomisia lähes 
vuosittain. Tutkimuksen aikana irtisanottiin th1 ja op. Irtisanomiset toimivat 
Scheinin (1996, 18) mielestä usein todisteena siitä, että yrityksen johto on aktii-
vinen ja yrittää ratkaista ongelmat.  
Tässä talossa on ollu muitakin semmosia, että joku joutuu aina sillon tällön vasa-
ran alle, että sitä ruvetaan takomaan (utj)  
Firmassa ollut pitkään ajojahti ja syntipukki -ilmiö. Kaikki alkoi aikoinaan 
th7:sta, joka sanottiin irti. Myös th8 oli syntipukki, sillä hän ja op olivat riidoissa. 
Tämä johti kolmiodraamaan, jossa oli mukana om1 ja op vastaan th8 ja sillo etittiin 
kaiken maailman syitä erottamiseen mm. pinnauksia ja muita asioita ja tuloksena oli 
täysi soppa (th5) 
Tässä firmassa on moni poljettu maahan om1:n suostumuksella ja moni on lähte-
nyt talosta rauniona pois, esim. om2 ja th1 ovat alistettuja, heidän itsetunto on viety 
(op) 
Irtisanomisten varsinaiset syyt jäivät kuitenkin hämärän peittoon. Esitetyistä 
näkemyksistä oli mahdotonta saada selkeää kuvaa esimerkiksi siitä, kenen kans-
sa viimeksi irtisanottu th6 oli joutunut vaikeuksiin ja kuka vastuuhenkilöistä oli 
loppujen lopuksi irtisanomisen takana. Tämä havainto on sangen yllättävä, koska 
kyseessä on pieni yritys, jossa avainhenkilöt ovat päivittäisessä vuorovaikutuk-
sessa keskenään. Hyvin erilaisia tulkintoja voi parhaiten selittää se, ettei th6:n 
erottamisesta ilmeisesti oltu yhdessä keskusteltu. Ensimmäinen tulkinta irtisa-
nomiselle oli th6:n liiallinen avoimuus ja suorapuheisuus yrityksen ongelmista. 
Yrityksen pääomistajan kannalta liiallinen avoimuus voi tarkoittaa eräänlaista 
häiritsevää käyttäytymistä. Seuraava sitaatti havainnollistaa kuinka pääomistaja 
arvostaa defensiivistä ohita ja peitä -käyttäytymistä ja pitää sitä jopa älykkäänä. 
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Se (uusin työntekijä) on sillä tavalla hyvin hillitty, hiljainen ja älykäs. Se ottaa 
huomioon ja kun kuulee sitä puhetta, niin se pistää sen toisen toisesta korvasta sisään 
ja toisesta ulos. Se osaa niin kuin oikealla tavalla asettua (om1) 
Pääomistajan mielestä tietojen antamisessa on oltava hyvin varovainen, kos-
ka alaisiin ei voi luottaa. Pääomistajan näkökulmasta salaamisen syy on yksin 
alaisissa, jolloin hän itse ei voi tehdä tilanteelle mitään vaikka selvä tarve asioi-
den selvittämiseen olisi. Seurauksena on kaksoissidos; asioita pitäisi kertoa, mut-
ta keskustelu merkitsisi sitä, että omistajien mielestä epäluotettavat alaiset saisi-
vat tietää luottamuksellisia asioita. 
Siellä osassa on niitä juorukello tyyppisiä ihmisiä ja jos se asia vaikka otetaan 
esille ja halutaan, että se keskustellaan selväksi ja se on sitten piste. Tämä huhumylly 
on just se mikä tekkee sen, että sitä viimeiseen asti tiedetään, että koska se kertoo sit-
ten ne (eteenpäin). Semmosilta ihmisiltä ei voi kun niillä on loppujen lopuksi aika pie-
ni se ympyrä kokonaisuudessaan ja mistäpäs ne muista puhuis kuin niistä toveripiiris-
sä ja se on se hankaluus. Monta kertaa monta asiaa ottas mielellään esille kaikille ja 
kertos, mutta just nämä seikat tekee sen ettei pysty (om1) 
Häntä (toimihenkilö) ei voi edes pyytää palavereihin, koska hän levittelee tietoja 
liian laveasti ja kaikki jutut leviää nopeasti hallin puolelle saakka (om2) 
Toimihenkilöiden kannalta katsottuna kaksoissidos oli samanlainen ja heidän 
oma liikkumavara oli olematon: 
Tilanne on nyt sellainen, ettei keksi päätä mistä aukaista solmua. Kädet on sidottu 
niin kuin varmaan muillakin, kuitenkin pitäisi tehdä jotain. Tämä on aika hurja juttu 
(th1) 
Tutkijankaan tilanne ulkopuolisuudestaan huolimatta ei ollut yhtään helpom-
pi:  
Kun tilanne on tällainen, niin pystyisitkö sinä menemään sanomaan (om2:lle), et-
tä kuule jos työhomma (komponenttien hankinta) ei rupea toimimaan, niin.. (th2) 
Kaksoissidoksen rikkomisesta oli th6 varoittava esimerkki, sillä liiallisen 
avoimuuden arveltiin johtaneen hänen erottamiseen.  
Th6 tiesi mitä hän tahto ja mikä on hänen mielestään oikein. Hän joutu törmäys-
kurssille om1:n kanssa tai ehkä enemmän om2:n kanssa, mutta hän sano tosiasioita 
mitä oli ja kohtalo oli sitten sen mukainen ! Hän varmasti hoiti työnsä ihan hyvin ja 
tietysti tuli virheitäkin niin kuin meillä muillakin, mutten usko että silläkään oli merki-
tystä, koska om1 ei olisi halunnut th6:sta kai sittenkään luopuu (th2) 
Th1 arveli th6:n joutuneen vaikeuksiin pääomistajan kanssa. 
Om1 ei kertakaikkiaan tullut hänen kanssaan toimeen (th1) 
Mutta pääomistajan itsensä mielestä ”loppuunpalaminen varmasti tapahtui 
tavallaan op:n ja th6:n välillä”. Erään tulkinnan mukaan osastopäällikkö erotti 
th6:n peittääkseen hälyä, joka nousi hänen itsensä läpiajaman suuren työstökes-
kusinvestoinnin paisuneista kuluista. 
Op:lle tuli hallituksen kokouksessa niin kuumat paikat näistä (työstökeskuksen 
hankinta) kuluista, ettei ollut muuta vaihtoehtoja kuin että hän esitti että sanotaan th6 
irti. Ja om1 oli kuulemma ensi vastustellut sitä, mutta sitten op oli saanut puhuttua 
sen ympäri (th2) 
Op laitto niin paljon omia virheitä th6:n niskaan (utj) 
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Op perusteli (erottamista) sillä, että th6 oli henkisesti sairastunut, mutta hän vasta 
erottamisen jälkeen esitti syyn siihen, se tuli täytenä yllätyksenä. Hänet niinku uhrat-
tiin (th2) 
Op toteutti irtisanomisen ja ongelma ratkesi osittain, sen jälkeen asiasta ei ole 
kuulunut mitään ja tilanne rauhoittui. Tästä tapahtumasta jäi kuitenkin hyvin paha 
maku (th5) 
Oletusta osastopäällikön suurimmasta osuudesta irtisanomiseen tukee se, että 
hän palkkasi th6:lle seuraajan hyvin nopeasti. Tarkoituksena ei ilmeisesti ollut 
säästää henkilöstömenoissa. Th2:n käyttämä ilmaisu "hänet niinku uhrattiin" on 
hyvin mielenkiintoinen, koska se kuvaa yhdestä toimihenkilöstä luopumista 
muiden hyvinvoinnin turvaamiseksi. Uhri annetaan Jumalalle osoittaaksemme 
hänelle kunnioitusta ja uhrin antamisella haetaan sovitusta rikkomuksista tai 
osoitetaan kiitosta. Uhrattava määritellään usein poikkeavaksi leimaamalla hänet 
esimerkiksi häiriintyneeksi (vrt. Roti 1999, 158). Irtisanotut eli nk. uhratut henki-
löt ovat saanet muun henkilökunnan sympatiat puolelleen eikä kukaan toimihen-
kilöistä katsonut irtisanottujen olleen huonoja työssään: 
Kaikista tällaista pitäisi päästä pois, eivät ongelmat tällä tavalla puhdistu. He 
kaikki olivat ahkeria ja fiksuja ihmisiä, he kaikki ovat saaneet sympatiaa, kun asioista 
on juteltu muidenkin kanssa (th5) 
Th6 oli varmaan niin osaava siinä omassa työssään, että hän ties kaikki, oli var-
masti pätevä työssään (th1) 
Vaikka koko henkilöstö paheksui jo tapahtuneita irtisanomisia, suurin osa 
heistä kuitenkin ehdotti itse samaa ratkaisua jäljelle jääneiden henkilöristiriitojen 
ratkaisuksi. Esimerkiksi th2 paheksui irtisanomisia, mutta totesi itse: 
Jos esimerkiksi minun päätösvallassa ois, että kuka tässä talossa on töissä ja kuka 
ei, niin ei op ois enää täällä (th2) 
Sen osaston henkilökunta on erittäin huonoa, koska heitä ei voida käyttää hyväksi 
asiakaspalautteen keräämiseksi tuotekehittelyyn (op) 
Th1 on heikohko yhteistyöyksilö ja hän on uuden ajojahdin kohteena, mutta hän ei 
taivu (th5) 
Esim. th1:n kohtalo on yhä ratkaisematta, hän ei sovellu ryhmätyöskentelyyn, hän 
ei ole ammatti-ihminen, mutta hänestä ei kyetä tekemään (erottamis) päätöstä vaikka 
asiaa on jahkattu jo vuosia (th4) 
Henkilöstön käsitykset ongelmien ratkaisemistavoista olivat hyvin radikaale-
ja. Defensiivisessä toimintakulttuurissa ongelmat olivat hyvin voimakkaasti hen-
kilöityneet, jolloin rakentava neuvottelu oli poissuljettu ongelmanratkaisutapa. 
Yrityksen defensiivinen toimintatapa oli säännöllisesti synnyttänyt uusia synti-
pukkeja vaikka edelliset konfliktit oli ratkaistu irtisanomisilla. Erottamisesta on 
voinut tulla yrityksessä vallitseva opittu ongelmanratkaisutapa, jota ei edes osat-
tu asettaa kyseenalaiseksi. 
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8.5 Estävät kehät parikonfliktien synnyttäjinä ja ylläpitäjinä  
Useat parikonfliktit olivat tyypillisiä yrityksen avainhenkilöiden kesken. Pari-
konfliktien osapuolten omat näkemykset tilanteesta käydään seikkaperäisemmin 
läpi jäljempänä. 
• omistajien välit olivat varaukselliset Æ ei keskusteltu avoimesti 
• pääomistajan vs. utj:n välit epäluottamuksen sävyttämät Æ ei keskusteltu 
avoimesti  
• om2:n ja th1:n yhteistyö ei toiminut Æ ei keskusteltu avoimesti 
• Luottamuspula Op:n ja muiden välillä Æ ei keskusteltu avoimesti 
• om2 vs. muu henkilöstö vähäinen luottamus komponenttien puutteen vuoksi 
Æ ei keskusteltu avoimesti 
 
Yritysten omistajien väliset suhteet olivat etääntyneet vuosien saatossa. Pää-
omistaja on voimakastahtoinen ja hyvin innovatiivinen kun taas toinen omistaja 
on luonteeltaan varovaisempi ja harkitsevaisempi. Pääomistaja oli investoinut 
uuteen yritykseensä, joka rajoitti emoyrityksen taloudellista liikkumavaraa esi-
merkiksi suuremman komponenttivaraston ylläpitämisessä. Toisella omistajalla 
oli puolestaan ollut vaikeuksia komponenttien riittävyydessä jo useita vuosia ei-
kä siihen löytynyt ratkaisua joistakin yrityksistä huolimatta. Omistajien keskinäi-
set välit olivat käytännössä kohteliaan diplomaattiset, mutta eriävistä kannoista 
he eivät juurikaan keskustelleet. 
Om2 tekee tuotantoraportit tietokoneelle, mutta se ei kai keskustele om1:n kanssa 
niistä. Luulen, että om1 keskustelee mun kanssa tuloksen tekemisestä, luulen ettei om1 
ja om2 ees keskustele niistä keskenään. Tai sulkeeko om2 siinä vaiheessa korvat? 
(th1) 
Pääomistajan ja uuden toimitusjohtajan (utj) välillä oli myös ratkaisematto-
mia kysymyksiä. Pääomistaja toivotti uuden toimitusjohtajan hyvin lämpimästi 
tervetulleeksi yritykseen, mutta epäili hänen kykyjään hoitaa koko yritys yksin. 
Uusi toimitusjohtaja oli kuitenkin hyvin nopeasti saanut muun henkilökunnan ja 
myös toisen omistajan luottamuksen. Pääomistaja halusi kuitenkin tukea uutta 
toimitusjohtajaa siitäkin huolimatta, että uusi toimitusjohtaja halusi toteuttaa uu-
distukset itsenäisesti. 
Haluaisin missä pystyn olemaan taustatukena utj:lle, ihan näiden henkilösuh-
teidenkin takia. Koska oon sitä mieltä, että utj on vielä sen verran nuori, että se tarvit-
see sitä tukea täältä taustalta. Talo tarvitsee ehottomasti tuoreemmat vetäjät, se on 
ihan selkee. Mutta sanosko tavallaan semmonen isällinen hahmo on kuitenkin siellä 
taustalla hyvä olla. Vaikka ne uudet kaverit (=utj + th3) tietää kuviot, mutta kuitenkin 
ne vielä haluaa niin kuin kysäistä tai muuta. Niin lähinnä siinä mielessä, että se on 
semmonen psykologinen (tuki)." (om1) 
Pääomistaja ilmaisi roolitehtävässä olevansa tietoinen siitä, että uusi toimitus-
johtaja haluaa valtaa toteuttaa uudistukset, mutta häntä vaivaa kuitenkin selvä 
epäilys uuden toimitusjohtajan kyvyistä. 
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Ootan, että utj tekee kaikki tarvittavat muutokset, mutta tekee ne hallitusti, ettei 
ajauduttaisi uudestaan samaan tilanteeseen. Utj:lla on terveitä juttuja ja oman käsi-
tykseni mukaan minulla ja utj:lla ei ole suurempia ristiriitoja, koska ajatukset muu-
toksista ovat niin samansuuntaisia (om1:n rooliristiriita tehtävä) 
Että semmonen tietty turvallisuuden tunne ja sitä nyt mulla ei ole nyt sillä tavalla, 
että kyllä minä sanon, että vaikka siinä on hirveen hyvä (johtaja) kasvamassa, mutta 
siinä on vielä pitkä matka siihen mitä mä tarkoitan (om1) 
Uuden toimitusjohtajan asema oli vielä tässä vaiheessa hankala, koska hän oli 
virallisesti vastuussa yrityksen toiminnasta, mutta hänen toimintavapautensa oli 
rajattu. Hän oli kehittänyt oman selviytymisstrategiansa pääomistajan kanssa 
toimimiseksi: 
Hänen (om1) kanssaan pitää pyrkiä toimimaan suurin piirtein niin, ettei hirveästi 
loukkaa häntä ja sitten saa itse olla suurin piirtein rauhassa (utj) 
Myös op ja th1 joutuivat konfliktien osapuoliksi. Ensinnäkin he eivät tienneet 
omistajien ja muiden toimihenkilöiden hyvinkin kriittistä suhtautumista heitä 
kohtaan vaikka jotain he olivat aavistaneetkin. Omistajat olivat jälkikäteen hyvin 
katkeria osastopäällikön läpiajaman työstökeskusinvestoinnin paisuneista koko-
naiskustannuksista. Osastopäällikön mielestä uusi työstökeskus parantaisi tuo-
tannon tehokkuutta ja joustavuutta, mutta muut eivät olleet asiasta samaa mieltä. 
Kritiikkiä ei uskallettu tuoda julki ajoissa, jolloin harkitsematon päätös tehtiin ja 
tehtyä hankintaa oli vaikea perua. Seuraava sitaatti on valaiseva esimerkki on-
gelmien synnystä sekä määrätietoisen osastopäällikön vaikutusvallasta: 
Luulen, ettei pääomistaja ole uskaltanu sannoo op:lle sitä asiaa (erimielisyyttään) 
heti suoraan kun ne sitä työstökeskushankintaa rupesivat valmistelemaan. Se tuntui jo 
silloin (muutama vuosi aiemmin) aivan liian kalliilta ja asian valmistelu vei paljon ai-
kaa. Op toimi niin, ettei kuunnella sinua, että ole vaan hiljaa ja ostetaan vaan se ko-
ne. Sen jälkeen se om1:n kauna on kasvanu ja kasvanu ja vielä nytkin joka kerta kun 
pääomistaja soittaa, niin se kiroaa sitä samaa konehankintaa, että siitä ei niinku 
päästä yli sitten, että om1 aina palaa siihen (utj) 
Osastopäällikkö sai toimihenkilöiden ja omistajien yksimielisen tuomion lii-
an autoritaarisesta johtamistyylistään. Haastateltavat kokivat, että vaikka muilla-
kin oli ongelmiin omia ratkaisuehdotuksia, ei osastopäällikkö niitä arvostanut ja 
”hän sanoo asioista viimeisen sanan”. Vastaväitteisiin hän saattoi tokaista: ”täl-
laisia mielipiteitä ei sinulla ole aihetta sanoa”. Niinpä osastopäällikön lähtöä 
juhlittiin aikanaan oluen kera, koska oli päästy eroon ”luutnantti Lammiosta”. 
Meidän palaveri on muuttunut täysin op:n lähdön jälkeen, ne ei oo enää saneluti-
laisuuksia vaan jokainen voi heittää ihan rauhassa hölmöimmänkin mahdollisen mie-
lipiteen ja kaikki mielipiteet otetaan kuitenkin vakavasti (th3) 
Yritimme konsultin kanssa etsiä ratkaisua asiaan ja välitimme henkilökunnan 
palautteen osastopäällikölle. Emme kuitenkaan kyenneet sanomaan osastopäälli-
kölle suoraan, että lähes koko henkilökunta oli voimakkaasti häntä vastaan, joten 
tyydyimme kiertoilmaisuihin. 
MK: Näissä palautteissa on ilmennyt kyllä selviä kommunikaatio- ja ymmärtämis-
vaikeuksia sinun ja muiden välillä. 
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Op: Joo, siis tarkoitat nimenomaan om1:ta? 
MK: No ei nyt ihan, se kyllä koskee muitakin. 
Op: aijaa (pitkä hiljaisuus) no mitä ne on sanonut 
MK: No aika moni on sanonut, ettet oikein kuuntele heitä etkä oikein arvosta hei-
dän mielipiteitään. 
Op: Se varmaan johtuu siitä kun joudun asiakkaiden kanssa aika tiukoille, joutuu 
olemaan markkinapellenä kaikkien sotkujen vuoksi ja sitä tulee sitten oltua liian jyrk-
kä muille. 
Keskustelutuokion päätteeksi osastopäällikkö lupasi kiinnittää asiaan huo-
miota ja aloitti keskustelumme jälkeen palaverin toimihenkilöiden kanssa. Osas-
topäällikkö oli selvästi hyvin yllättynyt muiden reaktioista häntä kohtaan vaikka 
roolitehtävässä hän kuvasi muiden odottavan häneltä tiimityöskentelyä. Th2 oli 
aikaisemminkin ottanut asian hänen kanssaan esille: 
Jos hänelle sanottaisiin muiden mielipiteet hänestä niin se ei pitäs tulla yllätykse-
nä sillä kyllä hän tietää. Olen sanonut hänelle, että silloin kun hän on talossa niin mä 
kierrän sen huoneen mahdollisimman kaukaa. Sitte hän kysy, että minkä takia, mä 
sanon että kun sä saat kaikki ihmiset huonolle tuulelle. No sitte se rupesi sanomaan 
kun hänellä on niin paljon kiireitä ja hän on niin väsynyt niin mä sanoin, että pysy sit-
ten pari päivää kotona ja älä tule tänne väsyneenä että se on hirveää kaikille. Sitten 
hän alkaa leperrellä, että kyllä me tästä vielä selvitään ja niin eespäin ja nyt hänellä 
on sellainen vaihe, että hän on erittäin ystävällinen sellainen yliystävä kaikkien kans-
sa. Saa nyt nähdä, että miten kauan sitä sitten kestää. (th2) 
Rooliristiriitatehtävässä op esitti hyvin selvästi muiden odottavan häneltä yh-
teistyötä, joka sekin voisi tukea käsitystä, että hän tiedosti yrityksessä vallitsevan 
yhteistyöongelman.  
Utj, om2 ja th12 odottavat minulta team -työskentelyä, th3 odottaa minulta yhteis-
työkykyä… (op:n roolitehtävä)  
Osastopäällikön tilanne on hyvin mielenkiintoinen. Vaikka hän tiesi muiden 
odotukset, hän ei ilmeisesti pystynyt tiedostamaan ristiriitaa oman käyttäytymi-
sensä ja muiden odotusten välillä. Osastopäällikön taitava pätemättömyys tulee 
käytännössä esille hänen harjoittamassaan henkilöstöpolitiikassa: 
Kun op:ta kuuntelee, niin jotenkin tuntuu siltä, että hän siirtää aina muille kaiken 
mitä se on tehnyt väärin ja sitä hän ei varmaan itse tajuakkaan. Ihan kun me oltas 
täällä aivottomia eikä me tajuta mistään mitään. Hän luulee kun hän jotain puhuu, et-
tä se mennee aina täydestä. Mut ei siinä tarvii kun pikkusen maalaisjärkeä käyttää, 
niin siinä on ihan uskomattomia asioita. Op sanoo, että joku on tehnyt jotakin, mut 
hän itse tekee sitä samaa koko ajan (th2) 
Koska osastopäällikkö tiedosti muiden odotukset itseään kohtaan, oli hänen 
asemansa tässä suhteessa erilainen kuin th1:n, joka myös oli joutunut muiden 
epäsuosioon. Th1 ei itse tiennyt, mitä muut hänestä ajattelivat. Hänen tehtävien-
sä tuloksekas hoito olisi edellyttänyt erittäin tiivistä yhteistyötä toisen omistajan 
kanssa, mutta käytännössä heidän yhteistyösuhteensa oli heikko. Th1 teki omasta 
mielestään hyvin ahkerasti työtä, mutta muut toimihenkilöt ja työntekijät kuvasi-
vat hänet laiskaksi, joka lukee pitkät ajat lehtiä sosiaalitilassa. Useat haastatelta-
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vat kertoivat myös ulkomaisen harjoittelijan ihmetelleen th1:n käyttäytymistä 
seurattuaan täysin ulkopuolisena yrityksen toimintaa kaksi kuukautta. Th1:lle ti-
lanne oli hyvin kummallinen ja täysin käsittämätön: 
Oon monesti miettinyt, että mikä mussa on semmosta mikä ärsyttää heitä ja miksi, 
mut kukaan ei ole sanonut mulle mitään. Varmaan mä oon liiankin tunnollinen jos mä 
työtä teen, niin omasta mielestä teen sen niin nopeesti kun pystyn, joten työhön liitty-
vää se ei voi olla. Ehkä mä en osaa sanoo asioita oikeella tavalla, tai sanon väärällä 
tavalla, mä oon aika ujo sitte, ehkä ne on saanu musta väärän kuvan, mut mä en tiedä 
tänäkään päivänä sitä mistä tässä on lopulta kyse! (th1) 
Th1 oli kuitenkin vakaasti sitä mieltä, että tehokkuus oli tärkein tavoite hänen 
toiminnassaan eikä siinä voinut olla syy hänen muilta saamaansa kohteluun. 
Om2:n systeemi on se, että me ollaan kuten jossain herraskerhossa ja että me 
saahan vaan olla ja seurustella, mut tehokas tehdastuotanto on toisenlaista ja sitä mä 
ajan takaa. 
Toistuvat komponenttipuutteet olivat lopulta hänelle peruste vetäytyä aktiivi-
sesta työnteosta. Th1 oli jäänyt työongelmiensa kanssa yksin. 
Mä haluisin tehdä pitkiä (tuotanto) suunnitelmia vaikka ensi kevääksi, mutta ne ei 
pidä jos komponentit ja osat eivät tule ajallaan. Om2: n pitäs tehä alkuvaiheessa se 
ennakkosuunnittelu. Mitä ne arvelee, että mä tyhjää istun toimistossa tai jotain (th1) 
Th1 ei osannut aavistaa, että hänen esittämä liioiteltu arvio "että mä tyhjää is-
tun toimistossa tai jotain" vastasikin aika tarkasti muiden saamaa kuvaa hänestä. 
Th1:n vetäytyi hakemasta ratkaisua tilanteeseen. Seuraava sitaatti, jossa th1 
myöntää puuttuvansa tilanteeseen yleensä vasta sitten kun osat ovat loppuneet, 
kertoo tästä. Ongelman paisuttelu voi tässä tapauksessa toimia myös oman vetäy-
tymisen lisäperusteluna. Argyrisin (1990, 60-62) mielestä yksilö voi näin lopulli-
sesti vakuuttua siitä, että tilanteesta vetäytyminen on välttämätöntä, jolloin yksilö 
ei koe tekevänsä mitään väärää. Järvinen (1999, 123) esittää, että toisten syyttä-
minen on tehokas keino välttää kohtaamasta omakohtaisesti työnteon kovia reali-
teetteja.  
Kyllä minäkin sanon sitten niistä (puutteista) ja vasta sitten om2 soittaa ja tilaa, 
mutta siinä vaiheessa se on aivan liian myöhästä sen tuloksen tekemisen kanssa, jos 
joku laite seisoo tuolla hallin nurkassa jopa kuukauden (th1) 
Th1:sta oli näin ollen tullut syntipukki, josta haluttiin päästä eroon. Th1:n 
onnistumisen edellytykset työssään olivat käyneet hyvin vähiin. Osastopäällikön 
ilmaisu "th1 on ulkona kuvioista kuin lumiukko" kuvaa äärimmäisen hyvin eris-
tämisen seurauksia eli yhteisön ulkopuolelle ajautumista. Osastopäällikkö oli 
valmis erottamaan th1:n ja hän oli taivutellut omistajia ratkaisunsa taakse. Sa-
malla osastopäällikkö paljasti oman tapansa ratkoa konflikteja. Hankalan toimi-
henkilön erottaminen rakentavien neuvotteluiden sijaan oli osastopäällikön mie-
lestä varmin tapa ratkaista asia. Irtisanomiselle pitää kuitenkin olla lailliset perus-
teet. Th1 ei suostunut itse eroamaan painostuksesta ja tarjotuista korvauksista 
huolimatta. Hänen työsuhteensa sanottiin irti yrityksen omistajan vaihduttua. 
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Th1 on ulkona kuvioista kuin lumiukko, hänen työt on siirretty pikkuhiljaa muille. 
Kun teimme kyselyn henkilökunnalle, niin vain 2 työntekijää kannatti kyselyssä häntä. 
Ite oon sanonut asian th1:lle suoraan ja nyt firman strateginen johto on taipumassa 
potkuille, mutta häntä ei tulla saamaan talosta helpolla pois (op) 
Th1 peräänkuulutti voimakkaasti asioista neuvottelemista ja yhteistyöstä so-
pimista: 
Mun mielestä se on ihan väärin, että me kaikki vahditaan toinen toistemme teke-
misiä, kuin se, että jokainen vastais omasta alueestaan ja tietäs mennä kysymään, että 
missä tää nyt on ja se hoitas sen eikä me kaikki juostas ja vahittas toisiamme. Me ol-
laan kaikki ylikuormitettuja - oma työ pitäs hoitaa ja vahtii vielä muittenkin tekemisiä 
(th1) 
Minä kyllä yritän tehdä kaikkeni, että asiat hoituisivat. Itse asiassa työpäivä me-
nee komponenttien selvittämiseen (th1) 
Käytännössä th1 ei muiden mielestä kuitenkaan tehnyt parastaan myynnin ja 
tuotannon välisen yhteistyön edistämiseksi. Epätarkan tiedon varassa tehdyt rat-
kaisut johtavat helposti tuotannon "sekoittamiseen" entisestään. 
Tuotannon ja myynnin välissä oikeastaan kaikkein tärkein henkilö on th1 ja muu-
taman kerran hän kävi kysymässä tilanteesta, mutta enimmäkseen hän ei käynyt. Sit-
ten th1 saattoi antaa sellasia ohjeita, mitkä tosissaan sekoitti hallissa tuotantoa (th3) 
Talossa pitäs olla työnjohtaja, joka vastaa hallista. Komponenttien hankinnassa 
sen pitäs tehdä tiivistä yhteistyötä (om2:n kanssa), nyt yhteistyö ei pelaa, sillä th1 ei 
kykene ryhmätyöskentelyyn (th4)  
Pätevää tietoa eivät avainhenkilöt juuri saaneet, koska kritiikkiä ei uskallettu 
ilmaista asianomaiselle itselleen. Odotukset toisia kohtaan olivat arvausten va-
rassa ja th1:n kannalta tilanne oli jo hyvin vaikea. Th1 eristettiin hyvin tehok-
kaasti tietovirroista: 
Tuntuu, että kaikki multa pimitetään - viedään (tuotanto- ja komponenttitilaus) 
mapitkin piiloon, etten vaan näkis niitä (th1) 
Th1:n tapaus on hyvin informatiivinen esimerkki parikonfliktiin johtaneesta 
dynamiikasta yrityksessä. Siinä nousee esille avoimen neuvottelun ja asioista so-
pimisen epäonnistumisen kasautuvat seuraukset. Omistajat katsoivat, ettei se mi-
tä hänen kanssaan sovittiin, toteutunut käytännössä. Osastopäällikkö oli ajanut 
hänen irtisanomistaan, johon th1 ei suostunut. Lopulta th1 oli joutunut op:n ta-
voin eristyksiin ja tekemään omat ratkaisunsa puutteellisen tiedon varassa. Täl-
laiset ratkaisut syvensivät tuotannon ongelmia, jolloin epäluottamus kasvoi enti-
sestään. Yrityksen perusongelmien mukaisesti asiaa ei voitu ottaa esille, jolloin 
th1:n toiminta etääntyi vähitellen kauaksi omasta perustehtävästä. Useat haasta-
tellut ja jopa ulkomainen harjoittelija katsoivat th1:n viettävän runsaasti työaikaa 
sosiaalitilassa. Tämä herätti muissa voimakkaita tunteita, joista th1 oli kyllä tie-
toinen, mutta niiden syyt olivat hänelle tuntemattomat. Sen sijaan puuttuva pa-
laute vahvisti th1:n kuvaa itsestään ahkerana ja aikaansaavana työntekijänä. Seu-
raava Th:2 huumorin keinoin esittämä kuvaus ilmentää ambivalenttia tilannetta. 
Th2: Th1 on niin sopiva, niin sopiva työntekijä meille kuin vain voi olla. 
MK: Miksi? 
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Th2: No kun se ei osaa mitään.. (naurua).. se vaan tulee ja sekottaa asioita… 
8.6 Seurauksena keskinkertainen tuottavuus ja huononeva ilmapiiri 
Yritykseen muodostunut defensiivinen toimintakulttuuri oli ongelmia vahvistava 
ja rakentavia ratkaisuja estävä tekijä. Tilanne oli edennyt niin pitkälle, että yh-
teistyön ja kommunikaation ongelmat alkoivat vaarantaa jo yrityksen perustehtä-
vää ja tuottavuutta. Th1 arvioi, että yrityksen taloudellinen kannattavuus oli las-
kenut puoleen vuodesta 1992. Pääomistaja oli verrannut edellisten vuosien tuo-
tantoraportteja sen hetkisiin ja havainnut niiden perusteella hyvin selvän muu-
toksen. Ongelmat osattiin aikaisemmin ratkaista, mutta nyt vain "selitellään ja 
selitellään."  
Om1: kun katottiin noita (tuotanto) raportteja vuoden -92 loppuun saakka, niin 
sillon tuotanto pyöri huomattavasti paremmin. Jos tuli joku ongelma, niin siihen her-
kemmin löydettiin ratkaisu. Nyt se on tavallaan selittelyjen summa se homma. Että si-
tä vain selitellään, selitellään ja vielä selitellään. Elikkä semmonen pitäs saada josta-
kin kohti poikki 
MK: Vuonna 1992 sinulla oli sama porukka suurin piirtein töissä? 
Om1: Niin oli, sanotaan, että nyt tää porukka on vaan huomattavasti kokeneem-
paa.  
Seuraava uuden toimitusjohtajan esittämä tapaus on käytännön esimerkki sii-
tä, miten komponenttipuutteet yritetään peittää ja salata. Utj sai tiedon asiasta 
vahingossa. 
Nyt sieltä tänään vaivihkaa tuossa kuulin, että sieltä puuttuu jotakin pintamaa-
lisävyä, jota pitäs olla meillä aina varastossa. Nyt ne oottelee sitä ja yrittää jotain vä-
lillä muuta tehdä. Tämmöiset itsestäänselvät asiat niitä ei kerrota (utj) 
Toivottomuus oli tunne, joka oli herännyt useiden haastateltavien mieleen. 
Toimihenkilöille jäi ainoaksi mahdollisuudeksi yrittää luovia ongelmien keskel-
lä. Pääomistajan tunnistama selittelylinja oli myyntimiehille ainoa keino yrittää 
rauhoitella asiakkaita.  
Selittelylinja oli koko ajan päällä; selittely talon sisällä ja myyntimiehet selitteli 
asiakkailleen, että minkä takia tilaukset on myöhässä. Jokainen asia tehtiin täällä vä-
hintään kolmeen kertaan ja työaikaa varmasti hukattiin taas satoja tunteja, paitsi hal-
lissa, jossa meni tuhansia tunteja (th3) 
Ongelmien laajuus oli sitä luokkaa, että tilattujen tuotteiden toimittaminen 
asiakkaille vaati nyt huomattavasti enemmän stressaavaa lisätyötä. Toimihenki-
löiden mielestä kaikki ongelmat palautuvat komponenttien hankinnan toimimat-
tomuuteen.  
Koko ajan mitä mää oon ollu talossa, niin tää on tämmöstä, että ihmiset täällä on 
hirmu väsyneitä ja tekee paljo sitten ylitöitä ja sitten tuntuu, ettei sitä tulosta tule ol-
lenkaan. Pääomistaja ihmettelee, että miksei tuu valmista, mut eihän sitä voi tulla jos 
ei ole osia mistä tehdä. Tää on aivan jotain uskomatonta ! (th2) 
Kaikkihan kyllä tietää missä työt pätkii ja siihen ei saada muutosta. Sekin louk-
kaa, että kun tietää että on aina sama ongelma ja mistään isosta asiasta ei ole kyse, 
ihan suunnittelusta ja laskemisesta (th1) 
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Tää ongelma on ollut tiedossa jo 4-5 vuotta ja mitä asialle pitäisi tehdä on usein 
keskusteltu, mutta muutosta ei ole tullut silti. Tässä herää kysymys, ovatko oikeat hen-
kilöt oikeilla paikoilla - tästä se on kiinni (th4) 
Osastopäällikkö oli jopa löytänyt lehtiartikkelin burnoutista ja hän luokitteli 
muut yrityksen jäsenet burnoutin vaiheiden mukaan seuraavasti:  
Omistajat ovat välinpitämättömyysvaiheessa, itse olen vaiheessa 3 eli epäilen on-
ko työssä enää järkeä. Th3 ja utj ovat vielä 1-2 vaiheen välimaastossa. Th1 on jossain 
3-4 vaiheen välillä eli suojautumisvaiheessa, th2 on hälytysvaiheessa 2-3 (op) 
8.7 Ongelmien ratkaisuehdotukset ja keinot 
Henkilökunnalla oli selkeitä ehdotuksia ongelmien ratkaisemiseksi. Ne on koottu 
seuraavalla sivulla olevaan taulukkoon. 
Henkilökunnan esittämät ongelmien ratkaisuehdotukset olivat hyvin selkeitä 
ja useat niistä olisivat aika helposti toteutettavissa, jos keskinäinen yhteistyö ja 
avoimuus olisi toiminut. Ongelmia oli toki yritetty aktiivisesti ratkaista, mutta 
sangen laihoin tuloksin. Palavereita ja kokouksia pidettiin hyvinkin säännöllises-
ti ja ne olivat keskeisin ongelmien käsittelyfoorumi. Hirschhornin (1990, 57-70) 
mielestä muodolliset palaverit viittaavat rituaaleihin ts. defensiiviseen käyttäy-
tymiseen, jolloin palaverit voivat itse asiassa olla keino välttää asian suora käsit-
tely. Päätöksiä ei palavereissa saatu helposti aikaan saati vietyä toteutusasteelle.  
Jossakin palavereissa om1 ja op kiistelee koko illan ja me siellä vaan istutaan si-
vussa. Ilmaan jää sillee hirveesti juttuja suunnitellaan ja aloitetaan joku palaveri sitte 
se jääkin siihe (th1) 
Yleensäkin me palavereissa poiketaan niin paljon asioista, ei puhuta siitä asiasta 
mistä pitäisi vaan jäädään jotain pikkuasiaa jauhamaan ja se menee lopulta jutuste-
luksi. Palavereita meillä pidetään valtavasti, enemmän varmasti kuin missään muual-
la (th2)  
Seurasin kolmea tuotannon kehittämispalaveria. Ensimmäiseen osallistuivat 
uusi toimitusjohtaja, toinen omistaja ja konsultti. Palaverissa todettiin kompo-
nenttipuutteet ja toisen omistajan työpaine. Komponenttiongelma selitettiin ra-
hapulalla, jonka vuoksi kaikki ostot oli tehtävä viimetingassa. Tällöin tilantee-
seen ei katsottu voitavan puuttua vaan asia jätettiin siihen. Itse palaveri sujui hy-
vin leppoisassa tunnelmassa. Muutaman viikon kuluttua pidettiin uusi palaveri, 
jossa oli paikalla uusi toimitusjohtaja, konsultti, th3 ja th4, mutta toinen omistaja 
oli tällä kertaa poissa. Ryhmä kävi hyvin avoimen keskustelun tuotteiden kehit-
tämistarpeista, aikataulujen toistuvasta pettämisestä sekä toivat esille asiakkaiden 
voimakkaat vastalauseet vääristä lupauksista. Tällä kertaa keskusteltiin myös toi-
sen omistajan tehtävien siirtämisestä eräälle toimihenkilölle. Utj katsoi lopuksi, 
että tuotannon ihmiset osaavat pelata tuotantoraporteilla, joihin kirjataan vain 
valmistuneet tuotteet. Raportti ei hänen mukaansa kerro lainkaan valmistusajasta 
tai keskeytyksistä. Palaveri kuitenkin päätyi jälleen pelkästään toteamaan tilan-
teen eikä mitään toimintasuunnitelmaa tehty. Kolmas palaveri pidettiin samalla  
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Taulukko 6. Ongelmien ratkaisuehdotukset ja tavoitetila 
 
1. SELKEÄ OHJELMOINTI MARKKINOINNISTA TUOTANTOON SAAKKA 
• kunnollinen etukäteissuunnittelu on puuttunut kokonaan  
• tuotteet ovat taas myöhästyneet, osatilauksia ei tehä ajoissa, nämä olisivat kaikki yksinker-
taisia asioita hoitaa 
• tuotannon palaverit pitäs pitää ihan toisella systeemillä, tilauskanta pitäs käsitellä huomatta-
vasti tarkemmin ja esityslistat pitäs tehä valmiiksi  
• talossa pitäs olla mahdollisimman tarkka laskenta kaikkien osien suhteen  
  
 2. VASTUULLISUUS JA VASTUUALUEET  
• jos meillä ois toimenkuvaukset kaikilla, ois selkeetä kuka mitäkin tekee 
• jokaisen pitää pystyä kantamaan ne vastuut ihan yksilötasolla, ei se muuten toimi 
• liian usein sorrutaan siihen selittelyyn, ei voida sanoa suoraan, että sieltä nyt puuttuu 
semmosta ja semmosta ja se on tilattu nyt 
 
3. AVOIMUUS 
• jos pureudutaan siihen ongelmaan ja kyllä minä uskon, että se saadaan ratkastua 
• ei pitäs henkilöittää vaan ongelmat pitäs olla ongelmia, ne pitäs pystyä ratkasemaan kaikki-
en yhdessä  
• aina, jos tullee minun mielestä joku ristiriita, aina pitää mennä puhumaan se selväksi.  
• virheistä pitäs oppia, etenkin positiivisista virheistä, vaikka oma virhe on aina vaikea tunnus-
taa  
• kaikista asiosta voi tulla suoraan munkin kanssa juttelemaan 
• ois hyvä jotta me rohkeesti uskallettas sanoo, että jos minä oon huono jossain asiassa, että 
hoida sie tämä puoli. Sen alueen jakaminen on ehkä vierasta meillä, siihen pitää varmasti 
opetella jollakin kurssilla! 
• jos mennee pieleen joku, niin pitää pystyy sanomaan  
• ei pitäs sitä syyllistä ruveta hakemaan vaan yrittää korjata, mikä korjattavissa on ja ymmär-
tää se, että virheitä tulee jokaiselle  
• kyllähän me kaikki muut kyllä se on sitä että sanotaan, että tule nyt auttaa mä en yksin ker-
keä 
• kaikista tällaisista irtisanomista pitäisi päästä pois, eivät ongelmat tällä tavalla puhdistu  
 
4. SELKEÄ JOHTO 
• omistajien ei pitäisi olla täällä töissä lainkaan, vaan täällä pitäisi olla ammattitaitoinen vetäjä, 
joka laittaa asiat järjestykseen 
• me varmaan kaikki kaivataan tästä yrityksestä sellaista ihmistä, joka pystys tekemään pää-
töksiä ja johon pystys jollakin tavalla turvautumaan 
• uusi toimitusjohtaja keittää kahvit ja ihan siinä missä muutkin, että tässä pitää samalla tasol-
la toimia  
  
 5. TOIMINNAN SUJUMINEN 
• en usko että pystymme muuttumaan sillä tavalla, että kaikki asiat menis näin, mutta jos edes 
murto-osa pystyttäs muuttaman siten että asiat menis pikkasen jouhevammin siitähän pys-
tys menemään eteenpäin. 
• täällä ei tarvii hyvä olla eikä kaikkien tarvii nauraa, mutta kuhan se työ kulkisi ja sujus 
• minun mielestä ois ihan tämmönen säännöllinen kritiikkipalaveri asioiden korjaamiseksi 
• mutta kaiken lähtökohta on se, että saadaan kate täällä pyörimään 
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miehityksellä viikon päästä ja keskusteluteemat olivat samat. Toistuva tuotannon 
aikataulun pettämisen katsottiin olevan suurin tehokkuuden este ja se uhkasi jo 
yrityksen mainetta. Tällä kertaa th3 ja th4 esittivät lukuisia uusia ideoita toimin-
nan suunnitelmallisuuden lisäämiseksi. Keskustelu olikin hyvin vilkasta ja ra-
kentavaa. Kun pääomistaja liittyi mukaan keskusteluun, puheenaihetta vaihdet-
tiin yritysten välisen yhteistyön kehittämiseen. Th3 oli laatinut palaveria varten 
listan havaitsemistaan ongelmista, mutta se jätettiin käsittelemättä. Th4 toisti 
julkisesti ideansa valittujen laitteiden tarkasta seurannasta häiriöiden tunnistami-
seksi, mutta siihen ei reagoitu. Utj kertoi seuranneensa neljää hallissa tuotannos-
sa olevaa laitetta ja kaikista niistä oli puuttunut osia. Om1 selasi tuotantoraport-
teja vuosilta 1992-1993 ja totesi vielä tuolloin tuotannon pyörineen hyvin tasai-
sesti. Epäkohtien toteamisen jälkeen keskustelu kääntyi takaisin yritysten välisen 
yhteistyön parantamiseen. Tämä uusi keskustelujakso oli hyvin avoin ja rakenta-
va. Palaveri päättyi jonkin ajan kuluttua ilman konkreettisia päätöksiä. Nämä pa-
laverit toivat esille selvästi umpikujatilanteen. Ongelmat voidaan tiedostaa, mut-
ta ratkaisujen edessä ollaan täysin voimattomia. Ratkaisuyritykset jopa väiste-
tään kokonaan kuten th3:n tekemä listan ohittaminen osoittaa. Defensiivisen 
toimintakulttuurin mukaisesti keskustelu olivat hyvin vapautunutta vaikka ky-
seessä oli sangen vakavat ongelmat. Seuraavalla sivulla olevaan taulukkoon on 
koottu esille tulleet ongelmien ratkaisuyritykset ja niiden lopputulokset. 
Th2 oli huolestunut tuotantoaikataulujen myöhästymisestä ja hän oli ottanut 
palaverissa asian esille ja esittänyt luvattujen toimitusaikojen siirtämistä. Palave-
rissa häntä ei kuitenkaan otettu vakavasti vaan hänen kantansa tyrmättiin ja on-
gelma ohitettiin ”ei se haittaa" perusteluin. 
Th2: Jos me viikkopalaverissa huomataan, että tuotanto on 2-3 viikkoa myöhässä 
ja jos siinä yrität sanoa, että ottakaa tää huomioon, ettei taas olla hirveässä tilantees-
sa. Mutta se ei ollut viimeksikään kenellekään ongelma, ei haittaa, me saadaan se 
kiinni. Sitä pelivaraa tuntu olevan vaikka kuinka kauan. Se ajattelutapa - ”ei se hait-
taa” - on asia mikä minua henkilökohtaisesti raivostuttaa.  
MK: Oletko ottanut usein esille?  
Th2: Olen sanonut siitä hyvin monta kertaa, ”mut ei ole mitään hätää, älä sinä 
sekaannu sellaiseen mikä ei sinulle kuulu ollenkaan”.  
MK: Kuka sanoo noin?  
Th2: Op yleensä ja sitten om2 heti perään. Ei kuule meillä ole mitään ongelmaa, 
me kun ollaan tuolla niin meillä ei tuotanto ole ikinä muka ollut myöhässä. Kun sitten 
yrittää antaa esimerkkejä, ”ei se on tulossa just, sinut niinku tyrmätään, että mitä sinä 
huolehdit”. 
Myös th3 oli havainnut toimitusaikataulujen ylimitoituksen jatkuvan selvistä 
myöhästymisistä huolimatta. Edes kiistattomat tosiasiat eivät horjuttaneet yrityk-
sessä ilmennyttä defensiivistä toimintamallia. 
Mun mielestä pitäs katsoa, minkä takia aikataulu ei ole toteutunut ja mitä me voi-
daan tälle asialle tehdä. Vaikka viime viikolla toimitukseen saatiin vain puolet suunni-
tellusta, niin tälläkin viikolla kirjoitetaan sinne silti sama laitemäärä. Samat kuviot, 
just tämmönen ongelmattomuus, no problems (th3) 
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Taulukko 7. Ongelmien ratkaisuyritykset ja niiden lopputulokset 
 
Ongelma Ratkaisukeino tai -idea Lopputulos 
Komponenttien 
riittävyys 
• th2:n idea seurantakortista 
 
• ehdotus om2:n tehtävien vaih-
dosta yhtiön hallituksen koko-
uksessa 
 
• komponenttien etukäteisseu-
ranta maanantaipalavereissa 
 
• th4:n esittämä idea valittujen 
tuotteiden systemaattisesta 
seurannasta  
 
• päätös, että om2 delegoi tehtä-
viään th1:lle ja th2:lle 
 
• th3:n tekemä lista havaitsemis-
taan puutteista 
➫ om2 ei ottanut käyttöön 
➫ om2: "ottakaa sitten kaikki työt 
pois" 
➫ ei poistanut komponenttipuut-
teita, koska puutteita ei uskal-
lettu tuoda julki 
➫ om1 väisti idean ja selitti, ettei 
th4 pysty toteuttamaan ideoi-
taan 
➫ om2 tekee kuitenkin itse kaikki 
työt, koska ei luota alaisiin 
➫ listaa ei otettu palaverissa 
käsittelyyn 
Toimintatapojen 
muuttamistarve 
• edellisen konsulttiselvityksen 
jälkeen pidettiin kehittämistilai-
suus 
 
• utj ja th3 ottivat muutostarpeet 
esille tullessaan uusina yrityk-
seen töihin 
 
• th2:n ehdotus siirtää toimitusai-
katauluja ajoissa  
 
• aktiivinen palavereiden pitämi-
nen ja neuvottelut 
 
 
 
• palavereissa tehdään päätös, 
joka kirjataan paperille 
 
• tutkijan esittämä toimintakartta 
➫ Op ilmoitti, ettei hän vie esitet-
tyjä ideoita edes yhtiön halli-
tukseen 
➫ Heidät torjuttiin ja pidettiin 
"pelleinä" 
 
➫ Idea tyrmättiin, koska "aikatau-
lu saadaan kiinni" 
➫ Palavereissa ei keskusteltu 
varsinaisesta asiasta vaan kes-
kustelu karkasi toissijaisiin asi-
oihin 
➫ "päätös jää paperiin kiinni, se 
ei etene" 
➫ palaute joutui "mappi Ö-hön"  
Henkilöristiriidat • konsultin ja tutkijan viemä viesti 
op:lle hänen autoritaarisista 
toimintatavoistaan 
 
• th2:n antama palaute op:lle 
 
• omistajan tekemät sopimukset 
esim. op:n ja th1:n kanssa 
➫ Op kertoi syyksi väsymyksen 
 
➫ Op on jonkun aikaa yliystäväl-
linen 
➫ Asianomaiset toimivat täysin 
päinvastoin kuin mitä sovittiin 
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 Kaksi haastateltavaa kertoi, että yrityksessä oli tehty konsulttiselvitys, jossa 
ongelmat oli tuotu avoimesti esille. Osastopäällikön kuvauksesta käy ilmi, että 
selvitys tehtiin pakon edessä ja että johto vesitti selvityksen. 
Firmassa tehtiin noin vuosi sitten konsultointiselvitys rahoittajan vaatimuksesta ja 
osarahoituksella, mutta johto päätti yhdessä konsultin kanssa haudata ongelmat ker-
ralla. Konsultti teki tämän jälkeen 20 tmk:n laskun (op) 
Konsulttipalautetta oli seurannut ideointitilaisuus, jossa henkilökunta innos-
tui kehittämään uusia ratkaisuja osastopäällikön johdolla. Tilaisuuden päätös oli 
kuitenkin yllättävä, koska osastopäällikkö oli th2:n kuvauksen mukaan vesittänyt 
esitetyt ideat ja asiasta ei enää keskusteltu sen jälkeen. Vaikka kyseessä oli näin-
kin avoin yritys puuttua yrityksen ongelmiin, eivät muut haastateltavat ottaneet 
konsulttiselvitystä lainkaan itse esille eikä sitä valitettavasti kysytty muilta.  
Tämä konsultti piti palaverin meille ja kertoi mikä tässä talossa on vikana. Kon-
sultti kertoi asiat suoraan kaikille, siinä oli just tää että meillä ei ole johtajaa ollen-
kaan täällä. Ensin keskusteltiin yksi ilta miten näitä asioita hoidettas ja mehän innos-
tuttiin kauheasti kehittämään, että tästäkö se lähtis tilanne aukenemaan. Op kyseli et-
tä miten mitäkin asiaa muutettas ja kun palaveri oli loppumaisillaan, op totesi ettei 
näitä asioita viedä edes hallituksen kokoukseen! Sen jälkeen asioista ei ole keskustel-
tukaan. (th2) 
Miksei komponenttiongelmaa sitten ratkaistu, vaikka se niin olennaisella ta-
valla vaikeutti yrityksen käytännön toimintaa? Henkilökunnan oli hyvin vaikea 
puuttua tai edes kritisoida avoimesti toisen omistajan toimintaa. 
Kun toinen omistaja hoitaa ostot, tilanne on hyvin kinkkinen ja asiaa on vaikee ot-
taa esille. Tää asia on heidän (omistajien) kuitenkin tiedostettava kun ostot kulkee 
om2:n kautta (th5) 
En pysty menemään ongelman luo ja sanomaan, että meillä on tässä tosi iso on-
gelma (th2) 
Jos yrityksen ongelmat olisi nostettu pöydälle, olisi se johtanut ”mahdotto-
muuksiin”(th3) ja seurauksena olisi voinut olla tilanteen paheneminen entises-
tään:  
a) palaveri loppuisi heti, op läksisi pois b) asia kostettaisiin myöhemmin, c) ihmi-
nen ei paljoa muutu, oon pessimisti op:n suhteen tai d) palaveri asiasta olisi täyttä 
piinaa (th3) 
Sama pelko tilanteen karkaamisesta käsistä esti neuvottelut toisen omistajan 
kanssa, sillä hänen kanssaan komponenttipuutteista ei voitu keskustella, koska: 
Hän on liian herkkä, ei sitä uskalla hänelle suoraan sanoa, hän ottaa kuitenkin 
sen syyllistämisenä (th3) 
Komponenttiongelmaa pohdittiin pienissä porukoissa vuosikausia, muttei 
kuitenkaan toisen omistajan kanssa, kuten myös seuraamani palaveri osoitti: 
Om2: n tehtävät pitäs siirtää toisille ja tästäkin on usein keskusteltu, mutta hän ei 
itse ole ollut keskusteluissa paikalla (th4) 
Komponenttien riittävyys yritettiin turvata seurantajärjestelmän avulla: 
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Komponenttien seurantakortti on otettu nyt käyttöön, se on ollut th2:n vuoden 
vanha idea. Sen takia, että ihmisten pitäs pystyä keskustelemaan, meillä käynnistettiin 
viime keväänä myös viikkopalaverit viikkokokoukset nimellä (utj) 
Mutta lupauksista ja ennakkoon tarkistamisesta huolimatta komponenttipuut-
teista ei päästykään eroon. 
Onkohan tässä, pitäs katsoo toisesta vihkosta, ei ole yhtään semmosta esimerkkiä 
(johon on ollut kaikki osat). Kun kysytään, että onko kaikki osat, sanotaan on on. Seu-
raavalla viikolla kun katotaan, että ku se menee tuotantoon, että eipä ookaan, täältä 
puuttuukin taas osia. Edellisellä viikolla kaikki osat oli talossa, miten se on mahdollis-
ta? Sitä en ole oppinu ikinä ymmärtämään (utj) 
Niin pitkälle on se asia viety, että merkataan ylös ja ne molemmat ihmiset (om2 ja 
th1) siinä sanoo, että (osat) hoidetaan. Ja kun ne ei silti hoidu. Se on kyllä niin mys-
teerinen, että tässä yksinkertaisesti meinaa voimavarat loppua (om1) 
Minäkin oon samaa mieltä, että osien loppuminen ei ole tahallista, koska se kyllä 
näkyisi…. Tänäkin aamuna kysyin th1:ltä, että onko varmuudella kaikki osat tämän 
viikon tuotteisiin ja se sanoi, että on kaikki tälle ja ensi viikon alulle. Minä siihen vielä 
lisäsin, että ootko varmasti katsonut, että on myös pienosat…., että ootko laskenut 
myös nämä, niin se sanoi, että on (om1).  
Komponenttiongelman säilymiseen liittyy toisen omistajan taitava pätemät-
tömyys, koska hän ei tunnistanut omaa osuuttaan komponenttipuutteisiin. Yri-
tyksen defensiiviset rutiinit pitivät huolen siitä, että asiasta vaiettiin yhteisissä ti-
laisuuksissa. Kun asia kerran otettiin esille, oli om2:n vastareaktio niin voimakas 
(”ottakaa sitten kaikki työt minulta pois”) ettei asiassa voitu päästä muuhun rat-
kaisuun kuin tilanteen jättämiseen ennalleen. Toimihenkilö1 ei uskaltanut tuoda 
julki todellista tilannetta vaan joutui tuotantopalaverissa vaikenemaan.  
Th1 on sanonut, ettei hän ei pysty niissä palavereissa sanomaan niistä osista ja 
muista komponenteista, ettei niitä ole olemassa niin kuin annetaan ymmärtää (th2) 
Luoviminen eli itsensä etäännyttäminen ongelmista tarkoitti toisen omistajan 
kohdalla sitä, että hänen mielestään komponenttipuutteet johtuvat täysin olosuh-
teista, rahan puutteesta, tavaran toimittajista sekä muista avainhenkilöistä. Tä-
män tulkinnan seurauksena toinen omistaja ei omasta mielestään toiminut puut-
teellisesti. Tällöin hänen työtään koskeva kritiikki oli hänestä hyvin loukkaavaa, 
sillä hän oli omasta mielestään valmis antamaan kaikkensa yrityksensä hyvin-
voinnin eteen. 
Ratkaisujen hakeminen osastopäällikön kanssa oli ollut hyvin vaikeaa jopa 
pääomistajalle, henkilökunnasta puhumattakaan. Osastopäällikkö oli voimakas-
tahtoisempi kuin toinen omistaja tai th1.  
Om1 ei ole mahtanut op:lle mitään, keskustelu menee aina riitelyksi (utj) 
Jos kokouksessa 5-6 joutuu vastatusten op:n kanssa, op:n mielipide voittaa. Jos-
kus jokin op:n idea on epäonnistunut ja joissakin asioissa se näkyy jo etukäteen, ettei 
se (op:n idea) onnistu, mutta mitään ei voida tehdä, enää ei viitsitä edes taistella (th4) 
Kun henkilökunnan yhteistyö ei sujunut op:n kanssa, oli seuraava keino toi-
mia ilman osastopäällikköä.  
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Me ehdotettiin, että otetaan op pois niistä keskusteluista. Kyllä se (tuotanto)tiimi 
pystyy ilman häntäkin kokoontumaan sillon tällön ja valmistelemaan tätä asiaa. Vaik-
ka op on ollu vastuussa tästä tiimistä, ei sen tarvii jokaisessa palaverissa olla läsnä 
(utj) 
Tämä ratkaisi yhteistyöongelman muun tiimin kesken, mutta syvensi entises-
tään ongelmaa op:n kanssa. Osastopäällikön ohittamisen jälkeen oli op:n tulok-
sekas toiminta entistä vaikeampaa, koska tärkeitä päätöksiä ja suunnitelmia teh-
tiin hänen tietämättään. Jos esimiesasemassa oleva tällä tavalla ohitetaan, menet-
tää hän hyvin nopeasti mahdollisuutensa suoriutua tehtävästään (Järvinen 1999, 
91). Tämäkin kuitenkin kuvaa yritykselle tyypillistä toimintatapaa ja peruson-
gelmien seurauksia. Kun asiasta ei voida neuvotella molempia osapuolia tyydyt-
tävää ratkaisua, erimielisyys etenee henkilökonfliktiksi ja lopulta toinen osapuoli 
eristetään tiedosta ja päätöksistä. Lopputuloksena on vääjäämättä epäluottamuk-
sen kasvu ja konfliktin syveneminen. 
Tilanne op:n kanssa on ihan kun löisi päätään seinään, luottamuspula on erittäin 
syvä (om1) 
8.8 Mikä käyttöteoria mahdollisti ongelmien säilymisen? 
Käyttöteorioiden selvittäminen tarkoittaa sitä, että tutkija yrittää tehdä näkyväksi 
toimijan rakentaman piiloisen propositionaalisen logiikan: "Tilanteessa T, tee A 
saavuttaaksesi seurauksen S". Nämä säännöt ja prepositiot tuottavat ne toiminnat 
ja seuraukset, jotka voimme havaita (Argyris, Putnam & Smith 1985, 239). 
Käyttöteorian identifiointi auttaa ymmärtämään, miksi ongelmat ovat säilyneet 
ratkaisemattomina, mitkä tekijät pitävät niitä yllä, miksi niihin on otettu etäisyyt-
tä ja miten tämä kaikki on peitetty (Argyris 1990, 92-93). Käyttöteoria voisi 
myös auttaa ymmärtämään, miksi ongelmien korjaamisyritykset, kuten esim. 
komponenttien varmistusjärjestelmä, eivät toimineet. Yrityksen yhteistyöongel-
mien ratkaisut rajoittuivat vaikenemiseen tai irtisanomisiin.  
Firman toimintamalli pakottaa ohittamaan ongelmat ja unohtamaan ne (th3) 
Tässä firmassa ongelmat on ratkaistu potkuin (op) 
Ongelmaa (=op) on vaikea ratkaista, pitää yrittää välttää karikot, jolloin tulos on 
paras, on noudatettava omaa linjaa (th3) 
Yrityksen jäsenten välit eivät aina kuitenkaan ole olleet näin huonot, sillä n. 
viisi vuotta aikaisemmin ilmapiiri oli ollut huippuluokkaa: 
Silloin kun minä tulin taloon, niin tämähän oli aivan ihanteellinen, ilmapiiri oli 
aivan toisenlainen (th2) 
Kyllä sillon 80-luvulla ja vielä 90-luvun alussakin fiilis oli mahtava ja ihan sa-
noinkuvaamaton. Kun täällä kävi ulkopuolisia ihmisiä, niin ne sanoivat, että miten on 
semmonen (hyvä) henki, semmonen mahtava homma. Ja minä toivoisin, että se (ilma-
piiri) vielä jonakin päivänä olisi entisensä siinä mielessä (om1) 
Tämän aineiston perusteella ei voida päätellä, mistä ilmapiirin heikkenemi-
nen ja henkilösuhteiden vaikeudet saivat alkunsa. Useissa haastatteluissa kuiten-
kin muisteltiin lämmöllä osastopäällikön edeltäjää, jota kuvattiin ”rehelliseksi ja 
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avoimeksi”. Osastopäällikön edeltäjä on hyvinkin voinut olla avainhahmo, joka 
on saattanut yrityksen kasvu-uralle. Hänen siirryttyään muihin tehtäviin, hänen 
seuraajansa op ei ehkä pystynytkään täyttämään hänen paikkaansa koko yrityk-
sen todellisena operationaalisena vetäjänä. Omistajien johtamistyylin muuttumi-
sesta ei esitetty ainuttakaan kommenttia, vaikka pääomistajan vetäytyminen taus-
talle aiheuttikin johtajuusongelmia. Yrityksen kasvu omistajien johtamistyylin 
pysyessä samana kuin yrityksen ollessa hyvin pieni, saattaa selittää tilanteen kar-
kaamisen käsistä, vaikka haastateltavat eivät sitä maininneet. Meyer ja Zucker 
(1989, 133) esittävät, että yrityksen ulkoisten tekijöiden aiheuttama tuottavuuden 
lasku voi saada yrityksen sisällä aikaan voimakkaan intressiristiriidan ja jopa val-
tataistelun toimenpiteitä valittaessa. Konsultoinnin alun toisessa tapaamisessa 
omistajat tunnistivat yrityksen kasvuvaiheet ja niihin liittyneet ennakoimattomat 
muutokset. Tämä omistajien tulkinta johtui osin siitä, että heitä pyydettiin täyt-
tämään yrityksen elämänvaihe –tehtävä (Pedler ym. 1997, 50-57). Nakari ja Val-
tee (1995, 27-28) katsovat, että ympäristön muutospaineet pikemmin nostavat 
esiin jo olemassa olevia heikkouksia eivätkä aina aiheuta niitä. 
Yrityksen voimakas kasvuvaihe vuosien 78-90 välillä on ollut helppoa ja vakaata, 
mutta 92-94 tapahtui selvä notkahdus. Nyt tilauskanta on toiseksi paras kautta aiko-
jen (om1) 
Yrityksen laajenemisessa törmättiin sellaisiin asioihin, joihin ei osattu varautua. 
(om2) 
Muutos oli iso ja kyseessä oli siirtyminen puuhastelusta teolliseen tuotantoon. 
Koulutusta ei itsellä ollut ja toivottavasti utj osaisi ennakoida yrityksen kehitystä pa-
remmin (om1) 
Yrityksessä järjestettiin palautetilaisuus, jossa toimihenkilöille esiteltiin kon-
sultin palaute liiketoiminnan järjestelyistä sekä tutkijan laatima toimintakartta 
henkilökunnan välisistä vuorovaikutusongelmista. Palautetilaisuuden alussa il-
mapiiri oli hyvin vapautunut ja toimihenkilöt laskivat innolla leikkiä.  Tämä yli-
iloinen reaktio on sangen suuressa ristiriidassa taustalla vallitsevien voimakkai-
den jännitteiden kanssa. Iloisuus täyttää tässä yhteydessä defensiivisen rutiinin 
”ohita ja peitä” funktion. Palautetta sen sijaan kuunneltiin hyvin vakavana ja hil-
jaa. Useat haastatellut kertoivat jälkikäteen, että palaute oli vapauttava kokemus, 
sillä vihdoin asiat uskallettiin sanoa ääneen.  
Palautetilaisuus oli positiivinen, siinä asioista puhuttiin nyt avoimesti. Asioista 
keskusteltiin sen jälkeen, mutta sen jälkeen palattiin entiseen (op) 
Palautteen vastaanotto oli hirveen hyvä, mutta se joutuu taas Mappi Ö:hön, sillä 
kaikki tietää mistä (=om2) tämä johtuu (th1) 
Toimintakartan esittämisen jälkeen toimihenkilöt haastateltiin uudelleen, jol-
loin heiltä pyydettiin myös arvioita ja kehittämisehdotuksia toimintakartan sisäl-
löstä. Lisäksi heitä pyydettiin esittämään mahdollisimman paljon konkreetteja 
esimerkkejä erilaisten tilanteiden kulusta jne. Toinen haastattelukierros oli täy-
dentävältä informaatioanniltaan hyvin ohut, koska kritiikkiä karttaa kohtaan ja 
konkreettisia uusia käytännön esimerkkejä ongelmatilanteiden ratkaisuista esitet-
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tiin hyvin vähän. Ainoa muutos alkuperäiseen toimintakarttaan toisen haastatte-
lukierroksen perusteella oli yrityksen moittimisen ja juoruilun poistaminen. 
Haastattelukierrosten välillä ei toisaalta tapahtunut tai tehty mitään sellaista, jon-
ka perusteella haastateltavilta olisi voinut odottaa uudenlaista suhtautumista asi-
oihin. Haastattelujen pääsisältö oli entinen, sillä asioita jäsennettiin edelleen 
kunkin henkilökohtaisista ominaisuuksista käsin. Niinpä th1 kritisoi edelleen 
toista omistajaa komponenttipuutteista. 
Toimintakarttaan tulleet kommentit olivat pääosin myötäileviä: 
Joo, varo virhettä viimeiseen saakka, se on varmaan yks semmonen asia, mihin on 
törmätty täällä, ettei sais tehä ollenkaan virheitä (utj) 
Ongelmien peittäminen on varmaan pahin asia meillä (th2) 
Ennenhän se oli niin, että piti jonkun täältä omistajista soittaa sinne, että nyt tila-
taan nyt tuo kaksi lyijykynää ja kolme kumia (utj) 
Just tätä, että selän takana puhutaan näin ja edessä ei puhuta mitään, se on tää 
tiedonkulku meillä (th3) 
Tuo virheen teon välttäminen korostuu meillä ja se vie paljon energiaa. Palave-
reissa sanotaan ettei tarvita syntipukkeja, mutta silti syyllinen etsitään aina (th1) 
Ei miellä vastuuta vältetä, meillä ei oikeastaan edes ymmärretä mitä vastuu tar-
koittaa (th2) 
Osastopäällikön palaute toimintakartasta poikkesi selvästi muista: 
Tää vältä vastuuta ei tunnu tutulta, virhettä en kyllä pelkää, johtajan puuttuminen 
kyllä tuntuu tutulta, pidä tilanne rauhallisena ei tunnu tutulta, reviirien varjelua on 
hiukan (op) 
Tilanne oli muuttunut osastopäällikön erottamisen jälkeen: 
Tuo minimoi uuden tekeminen ei enää niin pidä paikkansa, kyllä nyt on tullut sel-
keesti uusia ideoita yllättäviltä tahoilta esiin (th3) 
Schein (1987a, 51) huomauttaa, että tutkijan esittämä analyysi yleensä joko 
kielletään tai hyväksytään sellaisenaan. Vastaukset olivat kaukana konkreettisista 
tapahtumista ja sijoittuivat tulkinnan tikapuiden kolmannelle askelmalle (yksilöl-
linen merkitys). Keskeistä toisen kierroksen haastatteluille oli oman viattomuu-
den puolustaminen kriittisen reflektion sijaan. 
Selän takana kyllä puhutaan ja ollaan hirveen hyviä ja tiedetään miten asiat pitäs 
hoitaa, mutta kuitenkin palataan aina vanhaan kaavaan (th1) 
Haastateltavia pyydettiin arvioimaan omaa osuuttaan ongelmien synnyssä ja 
vastuuta niiden ratkaisemisessa. Osastopäällikkö myönsi, että hänessäkin on vi-
kaa, sillä hän ”ymmärtää oman vajavuutensa ja tiedostaa firman ongelmat.”  
Keskeisin ongelma osastopäällikön mielestä on kuitenkin resurssien puute emo-
yrityksen kehittämiseksi. Myös th3 katsoi, että ”jokainen löytää oman osuutensa 
ongelmiin kun tarkkaan miettii.”  
”Se varmaan on jollakin tapaa peittämistä kun ei esimerkiksi om2:lle pysty sano-
maan, sitä vaan menee eteenpäin” (th2).  
Kyllä minä sen myönnän, sillon jos minä oon hirveen vahvasti jotain mieltä niin 
minä sanon sen ilman että minä välttämättä enää kuuntelen mitä toinen sanoo siihen 
(th1) 
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Yrityksen ongelmien perusteellista analyysia ei haastatteluissa paljoakaan 
esiintynyt. Poikkeuksen muodostaa th1:n pohdinta, joka oli ajoittain kokonais-
valtaisempaa kuin muilla.  
Eikö me ymmärretä toisiamme, tiedetä toisten töistä tai sen tuotteen kulkemisesta, 
että varmaan ihan tämmösiä perusjuttuja (th1)  
Seuraavassa taulukossa esitetään kerätyn aineiston pohjalta mahdollinen yri-
tyksen omistajien käyttöteoria, joka voisi selittää ongelmien syntymekanismeja 
ja ratkaisujen epäonnistumisia. Yritys pystyi ongelmista huolimatta säilyttämään 
melko hyvän tuottavuusasteen sekä uskottavuutensa asiakkaiden ja rahoittajien 
silmissä. Sisäiset ongelmat vaaransivat yhä enemmän yrityksen toimintavar-
muutta. 
 
 
Taulukko 8. Yrityksen omistajien käyttöteoria 
 
Hallitsevat 
muuttujat 
Keskeiset dilemmat Strategiat Seuraukset 
 
 
 
 
 
 
 
• Tuloksen teko. 
• Sukuyritys. 
• Kontrollin säi-
lyttäminen. 
• Toisista välit-
täminen. 
 
  
 
 
 
Yrityksen toiminnan 
tehokkuuden ja ihmis-
suhteiden läheisyyden 
välisen jännityksen 
hallinta myös sellai-
sissa tilanteissa, jois-
sa tehdään virheitä. 
Toista osakasta ei voi 
erottaa yhtä helposti 
kuin työntekijöitä. 
 
 
 
 
• Syytä muita vir-
heistä. Muita on 
turvallista syyttää, 
koska he ovat 
kauempana on-
gelmista. 
• Älä tiedosta omaa 
osuuttasi ongel-
miin. 
• Älä ilmaise tuntei-
tasi muille. Vältä 
negatiivisten tun-
teittesi käsittely 
asianomaisen 
henkilön kanssa.  
• Etsi syntipukkeja 
omistajapiirin ul-
kopuolelta. 
• Uhraa tietyin vä-
liajoin joku työnte-
kijä. Tämä on 
symbolinen tapa 
päästä ongelmista 
eroon. 
• Vaikea luotta-
muspula ja ambi-
valentti johtamis-
tyyli. 
• Yritys kituuttaa 
eteenpäin, mutta 
tekee sen ”vai-
keimman kautta.” 
• Itseään salaava 
prosessi jatkuu. 
Perusongelmista 
ja niiden takana 
olevista henkilö-
kohtaisista ja 
työntekoon liitty-
vistä tekijöistä ei 
voida keskustella. 
Ongelmat toistu-
vat uudelleen ja 
uudelleen eikä yri-
tys pysty kehitty-
mään. 
• Työntekijät elävät 
jatkuvassa jänni-
tyksessä ja pelos-
sa, jota yritetään 
peittää teennäisel-
lä kohteliaisuudel-
la tai kiltteydellä. 
• Johto maksaa ko-
van henkisen ja 
taloudellisen hin-
nan tilanteesta. 
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Seuraavaksi testaan kerätyn aineiston perusteella oheisen mallin sopivuutta 
yrityksen omistajien käyttöteoriaksi. Hallitsevat muuttujat ovat mielekkään ja ta-
voitteellisen toiminnan perusta, jotka määrittelevät puitteet spesifeissä tilanteissa 
toimimiselle. Hallitsevat muuttujat ovat lisäksi sellaisia, joita ei voi rikkoa jou-
tumatta vakavaan ristiriitaan (Argyris 1993, 95). Hyvän liiketaloudellisen tulok-
sen tekeminen on ennakkoehto yritystoiminnan jatkumiselle, jota on vaikea ky-
seenalaistaa. Yrityksen ilmapiiri oli aikaisemmin ollut erittäin hyvä, jota pää-
omistaja halusi vaalia. Pääomistajan mukaan hänen käyttämänsä ”lupsakka” joh-
tamismalli perustuu hänen isänsä toimintaan. Isän antama johtamismalli on to-
dennäköisesti vaikuttanut myös toisen omistajan toimintatapaan. Molempien 
omistajien johtamistyylissä nähtiin korostuvan vaikeiden asioiden välttely. 
Kun sillo nuorena seurasin sitä isän tyyliä miten hän toimi niiden työntekijöidensä 
kanssa, niin se oli sellaista lupsakkaa ja rentoo johtamista, sellaista arkipäivästä toi-
mintaa, sellaista minä arvostan (om1) 
Johannissonin (1999, 4-6) mielestä perheyrityksessä yhdistetään paternalismi 
managerialismiin kontrollin avulla. Kets de Vries (1996, 25-28) havaitsi, että 
usean yrittäjän elämässä ja persoonallisuudessa korostuu kontrollin tarve, jonka 
vuoksi heidän on vaikea toimia alaisena.  Yrittäjällä voi olla fantasioita kaikki-
voipaisuudesta, mutta samanaikaisesti hän voi pelätä näiden fantasioiden riistäy-
tymistä käsistä, joka voisi johtaa hänet riippuvaiseksi muista. Nämä havainnot 
osuvat yhteen tämän tutkimuksen tulosten kanssa. Pääomistajan harjoittama 
kontrolli oli kuitenkin hyvin ambivalenttia eli aktiivista, mutta samalla piilotet-
tua. Tällaisen ambivalentin johtamistyylin haittavaikutukset, joista hän itse ei ol-
lut tietoinen, tulevat selvästi esiin muiden esittämistä kommenteista hänestä.   
• ei kerro suoraan negatiivisia mielipiteitään, on luettava rivien välistä 
Om1 ei sano ääneen jos se on toista mieltä, mutta sen näkee hänen naamastaan 
ettei se ole samaa mieltä. Sitten on paljon asioita, joista on oppinut, että jos se sannoo 
näin, niin rivien välistä oivallan, että nyt se tarkoittaa sitä (th1) 
• pyrkii välttämään ristiriitoja (roolitehtävä) 
Olen puhunut hänelle (komponenttiongelmista), mutta hän pannee ihan korvat 
kiinni jos menen tälläsiä puhumaan tai sitten se ei halluu ymmärtää (th1) 
• innostuu liian helposti uusista asioista 
Om1 imee liikaa ideoita eikä osaa siilata, kaikki kuulemansa ideat pitäs toteuttaa 
heti täällä. Hänen pitäs pitää oma pää ja pitäs olla järki vetää tiettyä linjaa, kaiken 
näkemänsä ja kuulemansa matkimiseen ei pidä lähteä (th5) 
• soittelee usein ja haluaa varmistaa pikkuasioidenkin hoitamisen 
Hän soittaa ja kysyy ootko nyt laittanut tätä ja ootko hakenu, ootko ja ootko. Se 
on jännä, ett semmosista pienistä puroista tullee isot joet. Ne on pikkuasioita, mitkä 
varmaan häiritsee, että ihmisten ei anneta ajatella ja käyttää sitä omaa järkeään (utj) 
• johtaminen on epäselvää 
Hän muuttaa tekemiään päätöksiä, joka sekoittaa asioita (utj) 
Odotan häneltä selkeitä komentoja ja selkeää linjaa (th4) 
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Siinä vaiheessa kun om1 perusti sen (sisarfirman), niin sen jälkeen hän on etään-
tynyt niin pitkälle kuitenkin tästä (emofirmasta) (utj) 
Om1 varmaan pelkää antaa jokaselle kaikkee vastuuta (th1) 
Yrittäjyyteen liittyvä kokeilunhalu ja uuden luominen nousee pääomistajan 
toiminnassa selkeästi esille. Ilman tällaista yrittäjyystaitoa, energisyyttä, luovuut-
ta ja mahdollisuuksien oivaltamiskykyä ei emoyrityksen kasvua eikä toisen oman 
yrityksen perustamista olisi koskaan tapahtunut. Innovatiivisuus edellyttää kui-
tenkin vastapainokseen liikkeenjohdollista kurinalaisuutta. 
Työntekijöiden mielestä omistajat ovat ”mukavia, joiden kanssa on helppo 
keskustella”, joka vastaa täysin myös tutkijan omia kokemuksia. Johannissonin 
(1999, 6-7) mallissa emotionaalisuus kytkee yhteen paternalismin ja yrittäjyy-
den. Omistajien pyrkimys positiivisen ilmapiirin ylläpitämiseen kaikissa olosuh-
teissa johti tahattomiin sivuvaikutuksiin. Yritystoiminnan tehokkuuden ja ihmis-
suhteiden läheisyyden välisen jännityksen hallinta myös sellaisissa tilanteissa, 
joissa tehdään virheitä, johti vääjäämättä ongelman ohittamiseen. Kasautuneet 
ongelmat synnyttivät henkilöristiriitoja, jotka johtivat irtisanomisiin. Toista osa-
kasta ei voi kuitenkaan erottaa samalla tavalla kuin työntekijöitä. Kets de Vries 
(1996, 19) on havainnut, että yrityksessä työskentelevien perheenjäsenten amma-
tillisia heikkouksia katsotaan hyvin usein läpi sormien. Tästä huolimatta muilta 
työntekijöiltä vaaditaan korkeaa työmoraalia ja sitoutumista. 
Pääomistaja ei halua loukata ketään ja muutenkin ikävien asioiden sanominen ja 
hoitaminen on hänelle täysin ylivoimainen tehtävä (th3) 
Johtajia meillä on, muttei kuitenkaan kipeän paikan tullen ja tämä on hirveä on-
gelma meillä (om2)  
Me on pohdittu, että jos me tekisimme omat hommamme kuten op ja om2, niin me 
olisi saatu kenkää hyvin äkkiä (th2) 
Vaikeidenkin asioiden kohdalla vain avoin kommunikaatio voi johtaa erimie-
lisyyksien ratkeamiseen. 
Tää on tämmönen turvallinen ympäristö, että ei sanota (asioita) suoraan (th3) 
Hyvään johtamistaitoon kuuluu Ruohotien ja Hongan (1999, 184-188) mie-
lestä johtajan päättäväisyys, kyky ilmaista itseään selkeästi sekä taito organisoida 
ajatuksia ja toimintoja. Johtajan tulisi olla päämääräsuuntautunut ja saada henki-
löstö työskentelemään yrityksen tavoitteiden suuntaisesti. Tätä varten johtajan 
tulisi osata koordinoida ryhmän työskentelyä, huolehtia toimivasta kommunikaa-
tiosta sekä myös konfliktien ratkaisemisesta. Haastateltavien kommenteista voi 
päätellä, että pääomistajan johtamistaidoissa oli selviä puutteita useilla em. osa-
alueilla. Vakavimmat johtamistaidon puutteet ilmenivät konfliktien rakentavaan 
ratkaisemiseen tarvittavissa kommunikaatiotaidoissa. Toisaalta on muistettava 
yrityksen johtamistilanteen sekavuus, jolloin ei ollut selvää kuka neljästä johta-
jasta oli varsinainen johtaja, jolta vaadittiin eniten hyviä johtamisomaisuuksia. 
Selkeän linjan puute johti helposti toiminnan koordinointiongelmiin. 
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Johtuuko (ongelmat) siitä, että kovasti painostetaan tekemään tulosta vaan onko 
se sitä, että kaikki asiat ovat levällään, koska kukaan ei osaa tehdä päätöksiä? Joh-
dollakin on kai joku vastuu meistä (toimihenkilöistä), mutta nyt me ollaan heitteillä - 
tuuliajolla. Kun työntekijät kysyy meiltä jotain niin myös me ei tiedetä vastausta. Joku 
tällainen siinä vois olla (th1)  
Työ ei missään nimessä ole niin hankalaa, mutta nyt homma ei ole kenenkään 
hallussa (th2) 
Pääomistajan luottamuspula yrityksen avainhenkilöihin johti yliholhoavaan 
asenteeseen. Pääomistajan tiedonhalun kasvua voi selittää yksinkertaisesti se, et-
tä hän sai yrityksen toiminnasta entistä vähemmän tietoa. Koska yritys on omis-
tajalle aina taloudellisesti ja emotionaalisesti tärkeä, on yrityksen asioista huo-
lehtiminen sinänsä hyvin ymmärrettävää.  Kets de Vries (1996, 29) väittää, että 
yrittäjälle tyypilliseen kontrollipyrkimykseen liittyy hyvin usein myös epäluot-
tamus. Pääomistajalle eivät yrityksen toimihenkilöt voi sanoa vastaan: 
Kellään ei ole varmaan tarpeeksi kovuutta sannoo, että älä soita (niin usein), kyllä 
asiat osataan hoitaa (utj)  
Pääomistajan "lupsakan" johtamistyylin suurin tahaton sivuvaikutus oli hen-
kilöristiriitojen synty ja niiden kärjistyminen irtisanomisten asteelle. 
Jos aatellaan op:n tapausta niin hänen kohdalla ei ollu mitään vaihtoehtoa (erot-
tamiselle). Se (ristiriita) on niin pahaksi mennyt, että se on korjaamatonta, sitä ei pi-
rukaan korjaa (om1) 
Pääomistaja katsoi, että osastopäällikön kaltainen henkilö osaa käyttää hy-
väkseen hänen ”leppoisaa johtamistyyliään ja väärinkäytön mahdollisuudet pi-
täis eliminoida.” Hän katsoi myös, että ”diktatuuri (=op:n johtamistyyli) alentaa 
työntekijöitä, kyllä inhimillinen johtamistyyli on parempi.” Pääomistajan johta-
mistyyli on siis paternalistinen, jossa vältetään avoimia ristiriitoja. Osastopääl-
likkö sen sijaan korosti managerialismin mukaista "rajua business ajattelua", jo-
hon hänen mielestään omistajat eivät pysty. Osastopäällikkö piti tätä ajatteluta-
paa tärkeänä yrityksen selviämisen kannalta. 
Asiaa voi ajatella kahdelta kannalta, joko a) busineksen kannalta tai b) pehmei-
den arvojen kannalta. Myynnin kasvattaminen edellyttäisi om1:lta panos-tuotos -
ajattelua, esim. markkinointiin ja mainontaan pitäisi panostaa ihan kunnolla (op) 
Myös toinen omistaja piti osastopäällikön tyyliä "härskinä, jota en hyväksy, 
koska kaikissa asioissa pitää olla inhimillisyyttä. Jyrkkyys ei vie tuloksiin eivätkä 
muutkaan firmassa hyväksy osastopäällikön ehdotonta ja jyrkkää tyyliä." 
8.9 Käyttöteorian seuraukset esimerkkien valossa 
Tässä tutkimuksessa analysoidaan tutkittavan yrityksen perusongelmia ja niitä 
ylläpitäviä käyttöteorioita. Tämän vuoksi yrityksen ongelmat nousevat koroste-
tusti esille vaikka kyseessä on tuottava yritys yhteistyön ongelmista huolimatta. 
Perusongelmien vaikutukset tulevat parhaiten esille yrityksen arkisten ongelmati-
lanteiden ratkaisutapojen esittelyn kautta. Alvesson (1996, 475-477) suosittelee 
tutkijaa kuvaamaan ja analysoimaan konkreettista toimintaa, koska siitä voi teh-
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dä syvällisempiä tulkintoja. Tällöin lukijalle tarjoutuu tilaisuus verrata tutkijan 
tekemiä tulkintoja lukijan omiin tulkintoihin. Edellä esitetyn käyttöteorian seli-
tysaste tulee parhaiten esille seuraavien esimerkkien avulla. Aineiston perusteel-
la voi päätellä, että avoimuuden loppumisen rajapyykkejä ovat tilanteet, joissa 
tehdään virheitä. Ihmissuhteiden läheisyys yritettiin turvata erilaisilla defensiivi-
sillä rutiineilla kuten sekavilla viesteillä: 
Omistajilla on kummallakin se tapa esittää, että ne puhuu jostain muusta ja siitä 
pitää rivien välistä oivaltaa se asia, että nyt sä oot töpännyt jotain tai joku pitäs tehä 
toisin. Kun pääomistaja aamulla anto palautetta, niin siitäkään ei saanut selvää oliko 
se negatiivista vai positiivista, piti aavistaa kumpaa se tarkoitti (th1) 
Pääomistajan kanssa voisi kyllä tehdä hyvää yhteistyötä ja sopii asioista kunhan 
vain tietäs mikä sen todellinen mielipide on (th3) 
Th1 ei kuitenkaan osannut kertoa esimerkkiä pääomistajan viestintätyylistä, 
koska viestin nonverbaalisen (ilme) ja verbaalisen (sanat) osan ristiriidat vasta 
paljastavat viestin sekavuuden. Tällaista viestintätapaa voi olla mahdoton pukea 
sanoiksi haastattelussa. Sekava viesti on samanaikaisesti selvä ja epäselvä, tarkka 
ja epätarkka. Argyris (1988, 258) tulkitsee, että sekavan viestin epämääräisyys 
on aina suunniteltua epäjohdonmukaisuutta. Sekava viesti on vaarallista viestin 
lähettäjälle, jos vastaanottaja kyseenalaistaisi sen sisällön. Edelliset esimerkit 
tuovat esille sekavan viestin säännöt: suunnittele sekava viesti, mutta toimi niin, 
ettei se ole sekava, vaikene viestin epämääräisyydestä ja lopulta vaikene vaike-
nemisesta.  
Toinen keino välttää vaikean asian suora kohtaaminen oli viestin välitys kir-
jeitse: 
Ennen kesälomaa sain om2:n allekirjoittaman lapun, että mut siirretään toisiin 
(alempiarvoisiin) tehtäviin. Minun kanssa ei ole edes keskusteltu asiasta eikä mainittu 
mistään mitään - isketään yks aamu taas tämmönen kirje pöytään. Minulla on jo sel-
lainen toimenkuva, että teen toisia töitä jos kerkiin (th1)  
Epäsuoran ongelmanratkaisutyylin seurauksena ei yleensä ollut tilanteen rat-
keaminen vaan sen laajeneminen. Omistajien yritykset muuttaa th1:n ja op:n 
toimintaa olivat selvimmät esimerkit tästä: 
Laputhan tekee katkeruutta ja sitte sellasta kaunaa! (th1) 
Siinä vaiheessa varmaan op:ltä on loppunu täysin työmotivaatio. Op sano, että 
hänelle on ollu ihan sama, että hän saapi palkan tästä, ei häntä kiinnosta sitten lop-
pujen lopuksi, jos häntä vaan syytellään. Mutta se on ihan totta, jos ihmisen työtä ei 
arvosteta (utj) 
Kun itseä ei arvosteta ja kun kiitosta ei saa, niin siinä on paha motivoida itseään 
(op) 
Omistajien sekavat viestit johtivat ilmeisesti siihen, että heidän uskottavuu-
tensa laski työntekijöiden keskuudessa. Omistajat eivät saaneet henkilökuntaa 
toimimaan haluamallaan tavalla, jonka he tulkitsivat tottelemattomuudeksi. 
Alaisten näkökulmasta kyse oli ennen kaikkea tavoitteiden ja ohjeiden epäsel-
vyydestä. Jos johto haluaa alaisen toimivan eri tavalla, tulisi alaisten ymmärtää 
vallitsevan tilanteen ongelmat, jolloin hän tietäisi miksi hänen tulisi muuttaa 
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toimintatapojaan (Argyris 1988, 259). Seuraavassa on kuvattu kuinka pääomista-
ja esitti eräälle toimihenkilöistä, että tämän tulisi hakea uusia asiakkaita ja mark-
kinoida tuotteita itsenäisesti heille. 
MK: Mitä hän tuumi, kun ehdotit tuota?  
Om2: Hän käytännöllisesti katsoen mieluummin vaikenee tai hiljaa myöntää, mut-
ta siinä ei tapahdu mitään. Noissa tuotannon jutuissa on vähän sama juttu, että siinä 
ei tapahdu mitään. Elikkä se on tosiasia kyllä, että se vaatisi ehdottomasti uutta verta. 
MK: Millaiset ohjeet annoit hänelle?  
Om2: Annoin luettelot yrityksistä. Sanoin, että otetaan aina viikossa tietty määrä 
soittoja, mutta se on ihan mahdotonta.  
MK: Meinaatko vielä kysellä, että mitä olet tehnyt?  
Om2: Oon minä, sanotaan näin, niin kyllä melkein päivittäin seuraan sitä myynti-
juttua ja nytkin meinaan taas sanoa, kun tämä kesäkuu kääntyy, että nyt on se aika 
ruveta tekemään sitä asiakastyötä. 
MK: Jos meet kysymään vaikka aamulla, että ootko soitellu firmoihin, niin mitä-
hän hän sanos?  
Om2: Hän ei joutanut sitä tekemään. Tai se unohtunu, ettei se ole muistanu.  
MK: Mitäs muuten sinä sanosit siihen. Antaisitko asian olla ? 
Om2: Se on semmonen, että ku sitä on niin monta kertaa joutunu tekemään, niin 
täytyy sannoo, että siinä tietty antautuminen tullee ihan yksinkertasesti semmonen sa-
nosko väsyminen. 
MK: Tämmönen helppo luovuttaminen ehkä kertoo hänelle, ettei asia ole kovin 
tärkeä.  
Om2: Niin kyllä tietysti siinä pitää itseäänkin syyttää. Onko se näin, että aina pi-
tää niin älyttömän kova olla sitten loppuun asti ennen kuin se asia mennee? 
Pääomistaja törmäsi tässä "inhimillisen" johtamistyylinsä seurauksiin, joka ei 
kuitenkaan toiminut hänen haluamallaan tavalla (=virhe) ja joka aiheuttaa hänes-
sä turhautumista. Hän tunnisti nk. kovan linjan tarpeen, muttei halua sitä käyttää 
(toimintastrategian muuttaminen). Toimintastrategian muuttaminen "älyttömän 
kovaksi" olisi johtanut oman käyttöteorian hallitsevien muuttujien rikkomiseen 
eli toisten avoimeen loukkaamiseen. Hän määritteli toimihenkilön mahdotto-
maksi muuttua, jolloin ainoa ratkaisu oli henkilön vaihtaminen esimerkiksi 
myyntikoulutuksen ja tukemisen sijaan. Tämä oli samalla pääomistajan keino 
etäännyttää itsensä tilanteesta useiden epäonnistuneiden yritysten jälkeen. Lop-
putuloksena oli ongelman säilyminen sekä virheen laajeneminen eli keskinäisen 
luottamuksen ja uskottavuuden lasku. Ruohotie ja Honka (1999, 188) neuvovat 
johtajaa yksilöimään työhön liittyvän ongelman ja välttämään edellisen esimer-
kin kaltaista pinnallista analyysia. 
Haastatteluissa tuotiin esille muitakin näkökulmia miten alaisen tehokasta 
työntekoa haittasi hyvin paljon se, ettei pääomistaja tehnyt odotuksiaan selväksi: 
Kun th10 aloitti uutena kaverina (sisaryrityksessä) ja ilmeisesti om1 ei missään 
ole tehny th10:lle selväksi, mitä hän häneltä oottaa ja mikä on homman nimi. Nyt sit-
ten on tullut jo om1:n taholta semmosta vipinää, että miksi th10 ei ole tehny sitä ja tä-
tä, mutta ei missään vaiheessa ole kaverille kerrottu, että mitä pitää tehä (th3) 
  
140 
Välitin asian pääomistajan tietoon ja kysyin hänen kantaansa vastuualueiden 
epäselvyyteen. Asian ratkaisu kuului hänen mielestään muille: 
MK: Useista työntekijöistä tuntuu, ettei heille tarkalleen ottaen sanota, miten työt 
pitäisi tehdä. Heille ei suoraan sanota, että nyt teet tuota ja nyt tuota, he joutuu niin 
kuin arvailemaan mitä heiltä odotetaan. 
Om1: En nyt tiedä ketä tarkoitat? Nythän on niin, että minun ei tarvitse operatii-
visessa puolessa olla mukana ja silloinhan nämä avainhenkilöt on niitä, joiden pitäs 
pystyä se homma hoitamaan, eikö näin? 
Pääomistajan toiminnan taustalta löytyi luottamuspula työntekijöihin. Ilmei-
sesti pääomistaja painotti ja odotti alaisen aktiivista vastuunottoa ilman, että siitä 
hänelle erikseen sanottaisiin: 
Kyllä tämän päivän ihmisissä on hyvin vähän sitä todellista vastuunkantajaa 
vaikka sitä puhutaan, että vastuuta pitäs saada enemmän ja enemmän. Toisenlainen 
esimerkki on (sisarfirman työntekijä), joka sanoo, että hän vastaa tästä ja sanoo sen 
sillä tavalla, että siihen pystyy luottamaan (om1) 
Toimihenkilö X on sellainen, että se automaattisesti tiedottaa, mikä on tilanne eikä 
siltä tarvitse erikseen kysellä. Se on koko ajan hyvin avoin ja pitää (ajantasalla), hän 
tajuaa, että talon isännän pitää tietyllä tavalla tietää (om1) 
Pääomistaja oli siis selvästi ollut tietoinen henkilöstön halusta saada enem-
män vastuuta, vaikka siitä ei julkisesti keskusteltukaan. Pääomistajalla oli vai-
keuksia saada muutkin ihmiset (lähinnä om2, th1) ottamaan ja kantamaan vas-
tuuta. Sekavan viestin käyttö oli mahdollinen selitys pääomistajan tulkinnalle ti-
lanteesta (esim. "ne voi olevinaan ymmärtää"), jossa oma sanoma ei tunnu me-
nevän perille. Sekavan viestin logiikan mukaan viestin sisältöä ei voi kyseen-
alaistaa, jolloin viestin lähettäjä ei pysty viestintätyyliään muuttamaan.  
En tiedä millä tavalla ihmisille pitäs se asia esittää että sinä vastaat tuosta, taval-
la jolla ne sen todella ymmärtää. Ne voi olevinaan ymmärtää, mutta takanapäin sa-
novat, ettei sitä vastuuta edes anneta (om1) 
Koska tilanne oli jäänyt ratkaisua vaille, joutuu pääomistaja ”melkein selkään 
hengittämään”. Om1:n kommentista tuli esille hänen olevan tietoinen siitä, mitä 
muut ajattelivat hänen toimintatavoistaan.  
Luulen, että op odottaa minulta sitä, että olisin enemmän sivusta seuraajan roo-
lissa enkä osallistuisi operatiiviseen toimintaan, hän toivoo etten olisi ristinä, oon jos-
kus aistinut op:sta tämän (om1:n roolitehtävä) 
Tiukka kontrolli tarkoittaa pääomistajalle yrityksen edun varjelemista. Hän 
oli täysin vakuuttunut siitä, että ilman hänen aktiivisuuttaan yritykselle olisi käy-
nyt nopeasti huonosti: 
Kahden, kolmen kuukauden sisällä tulis ihan älyttömästi (ratkaisemattomia) asioi-
ta vaikka miten sanotaan, että hengitetään liian paljon niskaan. Sitä on pakko tehdä 
tässä vaiheessa. Niillä ei ole käsitystä, mitä se tuotantoketjun läpivienti kokonaisuu-
dessaan vaatii (om1) 
Eräs toimihenkilö ehdotti minulle joidenkin tuotteiden valmistumisen etene-
misen tarkkaa seurantaa tuotantoprosessin epäkohtien tunnistamiseksi ja korjaa-
miseksi. Välitin idean pääomistajalle, mutta hän ei siitä innostunut: 
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Hänhän (toimihenkilö) on älyttömän hyvä ideoimaan, mutta hän ei pysty min-
käänlaista asiaa itse toteuttamaan. Hän oli itsekin sen myöntänyt, että hän ei pysty 
ideoitaan toteuttamaan. Sehän on valtava rikkaus yrityksessä, jos siellä on tämmönen 
ideanikkari ja hän uskaltaa nyt myös puhua mielipiteensä (op:n lähdön jälkeen). 
Hänhän on ollu hiljakseen pitkän aikaa, koska hänet tyrmätään (om1) 
Uusi toimitusjohtaja oli havainnut, ettei pääomistaja aina arvostanut muiden 
ideoita vaan halusi asiat tehtävän hänen ehdottomalla tavalla. Seuraava sitaatti 
nostaa esille myös pääomistajan halun säilyttää tilanteen kontrolli tiukasti itsel-
lään. 
Pääomistaja on pyrkinyt vaikuttamaan kaikkiin asioihin, niin kuin pitääkin olla. 
Mutta se vaikuttaminen on tullut ehkä väärällä tavalla ja se on tullut esiin esim. siten, 
että jos joku ihminen sanoo, että tehdään näin ja näin, niin pääomistaja vähän aikaa 
miettii ja sanoo, ei ei, tehdäänkin näin. Vaikka joku asia ei näyttäisi menevän oman 
mielen mukaan täysin, mutta jos se näyttää kelvolliselta idealta, niin pitäs antaa tehdä 
niin, joskus pitäs antaa ihmisen onnistua (utj) 
Myös toinen omistaja ei onnistunut sopimaan esimerkiksi työnjaosta th1:n 
kanssa vaikka hän oli ottanut asian omasta mielestään esille. Yhtenä selityksenä 
tälle voi olla epäselvien viestien käyttö. Tämä johti yrityksessä erikoisiin toimin-
takäytäntöihin. Toinen omistaja joutui tarkistamaan muilta salaa iltaisin mikä 
tuote-erä on työn alla tuotannossa. 
Th1:n pitäisi tarkistaa mikä on työn alla ja ilmoittaa siitä mulle. Nyt minä joudun 
sen itse iltaisin tarkistamaan hallissa ja vielä varmistamaan tilattujen komponenttien 
tulon sekä etsimään vielä osia. Th1 voisi tehdä enemmän komponenttien seurantaa ja 
tästä asiasta on jo neuvoteltu. Nyt saatetaan ilmoittaa vasta kun viimeinen pultti on 
menossa (om2) 
Toisen omistajan mukaan asioista oli keskusteltu paljon th1:n kanssa ja epä-
selvistä asioista pitäisi uskaltaa kysyä. Toisaalta toinen omistaja katsoi, ettei 
th1:n kanssa tehdyt sopimukset pitäneet, sillä th1 teki ”periaatteesta toisin kun 
on sovittu.” Th1 tunnisti itsekin asioiden sopimisen vaikeudet ja vastarinnan tun-
teensa silloin kun asiat esitettiin ehdottomina ja yllättävinä määräyksinä. 
Ne (omistajat) esittää ne asiat sillä tavalla etten ees halua kuulla. Se asian esittä-
mistapa tai joku siinä on se. Esimerkiksi parin miehen irtisanomiset piti minun orga-
nisoida kaikki valmiiksi ja antaa lappu käteen. Mistään ei silloin keskustella, jostain 
asiasta ei ole puhettakaan vaan yhtäkkiä ilmestyy lappu seinälle, näin tehdään. En 
ymmärrä miksi asiat esitetään lapuilla ja miksei multa ole edes kysyttykään mitään. 
(th1) 
Itse asiassa aineistossa on useita esimerkkejä asioiden keskusteluyrityksistä, 
jotka kuitenkaan eivät johtaneet tuloksiin (mm. om2, om1, th1, op). Haastatelta-
vat käyttivät usein sanontaa ”tästä asiasta on jo keskusteltukin”. Tämä tarkoitta-
nee pääasiassa sellaista keskustelua, jossa asianomainen ei itse ole ollut paikalla 
(vrt. Järvinen 1999, 93). Keskustelu on mahdollisesti ollut defenssien sävyttämää 
(sekavat viestit) eikä suoraa puhetta varsinaisesta aiheesta, jolloin yhteisymmär-
ryksen saavuttaminen on hankalaa. Pääomistaja on yrittänyt sopia asioista osas-
topäällikön kanssa. Joissakin palavereissa keskustelu oli ollut hyvin suoraa vuo-
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ropuhelua, joka oli nopeasti kärjistynyt riidaksi. Osastopäällikön kanssa oli tehty 
jopa sopimuksia, mutta myöskään ne eivät pitäneet: 
Sanotaan, että op on salakavala sillä tavalla, että jos sovitaan jostakin asiasta, et-
tä tehdään näin ja näin. Mutta kun ovi pannaan kiinni, niin tehdään just päinvastoin. 
Ja sitä pystyy aika pitkälle tilanteen peittämään ennen kuin se (sopimuksen rikkomi-
nen) tulee esiin (om1)  
Th1:n kohdalla oman mielipiteen suora ilmaiseminen omistajille johti ran-
kaisutoimiin. Tällainen episodi voi toimia muille varoittavana esimerkkinä liial-
lisesta avoimuudesta. Th1 lomautettiin kuukaudeksi, koska hän ei ollut kannatta-
nut konsultin esittämää ideaa itseohjautuvista työryhmistä. Lomautuksen syyksi 
ei kerrottu muuta syytä kuin uudistuksen vastustaminen:  
En tänäkään päivänä tiedä oikeaa syytä (lomautukseen). Kun lapun saa, joutuu 
ihmettelemään mitä on tehny väärin, ketä mä oon loukannu vai mikä tässä on. Aina 
jää ihmetyksestä suu auki (th1) 
Pääomistaja kannatti ja mielestään toteutti inhimillistä johtamistyyliä. Hän oli 
havainnut, että ongelmia ja virheitä yritetään tietoisesti pimittää häneltä. Hän ei 
itse pystynyt ymmärtämään syitä tähän vaikka esimerkiksi th1:n lomauttaminen 
tekee alaisten varovaisuuden ymmärrettäväksi. 
Om2 ja op tekivät niin, että jos tuli tietty virheosa tai joku meni (tuotannossa) vi-
kaan, niin se aina salattiin multa. Eli tämähän ei ole oikea tilanne, jos vain kuiskitaan 
ja peitetään, että nyt se meni pieleen. Minun mielestäni op oli aina sanonut, että mulle 
ei saa sanoa sitten mitään (om1) 
Defensiivinen virheiden ratkaisuyritys laajensi entisestään alkuperäistä vir-
heeseen johtavaa tilannetta ratkaisun löytymisen sijaan. Argyrisin terminologian 
avulla tuloksista voi tehdä seuraavan kausaalisen tulkinnan: 
virhe Æ defenssit Æ virheen laajeneminen 
Argyris (1988, 258-259) tulkitsee defensiivisten rutiinien ja sekavien viestien 
hallitsemattomuuden synnyn seuraavalla tavalla. Ensinnäkin sekava viesti poh-
jautuu sääntöihin, joka edellyttää paradoksaalista toimintaa. Tällöin esim. johde-
taan tavalla, joka ei näytä johtamiselta ja yritetään peittää ristiriitainen toiminta. 
Negatiivinen palaute annetaan tavalla, joka ei näytä negatiiviselta. Seurauksena 
on epämääräisiä oletuksia toisen motiiveista, jotka kuitenkin jätetään sekavan 
viestin logiikan mukaisesti testaamatta. Tällöin syntyneet epäselvyydet ja virheet 
jäävät korjaamatta. Ongelman syveneminen edesauttaa käyttämään lisää sekavia 
viestejä sekä vaikenemista. Henkilöstö kokee kyynisyyttä ja voimattomuutta se-
kä etäännyttää itsensä mahdottoman tilanteen edessä. Lopulta ollaan tilanteessa, 
jossa defensiiviset rutiinit elävät omaa elämäänsä, vahvistavat itseään eikä niitä 
voida enää hallita.  
Yrityksen arkikäytännössä tämä ilmeni vaikenemisena henkilökysymyksissä. 
Kun jonkun henkilön kanssa oli erimielisyyksiä, asiasta vaiettiin, jonka seurauk-
sena toiminnassa ei voinut tapahtua muutosta. Asianomainen saattoi luulla, että 
hänen toiminta vastaa melko hyvin muiden odotuksia, koska muut eivät ole 
avoimesti vaatineet muutoksia. Kommunikaation vähentäminen entisestään johti 
  
143 
esim. pääomistajan kohdalla epäluulojen kasvuun ja lisääntyneeseen tarpeeseen 
holhota avainhenkilöitä entistä enemmän. Th1:n oli entistä vaikeampi suoriutua 
tehtävästään vähenevän informaation varassa, jolloin hän toiminnallaan "sekoitti 
tuotantoa".  
Kun th1 tuli pitkältä sairaslomalta takaisin töihin, niin hän sai sitä seuraavana 
päivänä kaaoksen aikaan hallissa. Kuulin eräältä koneistajalta, että hän siirteli hal-
lissa töitä paikasta toiseen ja siirteli ihmisiä tekemään sellaisia hommia, joita he eivät 
olleet koskaan tehneet. Loppupäivän aikana miehet vaan odotteli, jos sieltä takaa ryh-
tyisi purkautumaan (kokoonpano)töitä (th2) 
Itse hän kuvaa toimintaansa seuraavasti: 
Jos minun pitää neuvoa kysyä, niin niitä minä en saa ja minusta on varmaan tul-
lutkin hirveen itsenäinen ja myynti varmaan vihaa minua yli kaiken, koska minä puo-
lustan henkeen ja vereen (omaa osastoa) (th1).  
Edellinen kommentti tiivistää hyvin ne seuraukset, jotka aiheutuvat yhteis-
työn ja tiedonkulun heikkenemisestä. Koska tietoja ja neuvoja ei saa, on pakko 
toimia itsenäisesti ja on puolustauduttava. Yksin toimimisen seurauksena toiset 
voivat saada käsityksen, että itsellä on hyvin vähän töitä. Myös th1 viittaa ulko-
puolisen harjoittelijan tekemään havaintoon hänen omasta työstään. Toisaalta 
th1:n työn määrästä voi tehdä toisenlaisiakin johtopäätöksiä sillä perusteella, että 
hän on voinut lähteä pois työpaikaltaan kesken työpäivän.  
Esimerkiksi kun eilen läksin kesken päivän töistä pois kun oli harjoittelijoita ja yk-
si niistä sanoi, että tietääkö ne muut mitä minä teen. Sitten minäkin heräsin, että onko 
niin, että muut eivät tiedä, mitä kaikkea pitää tehdä sen eteen, että tuote on valmiina 
toimitettavaksi asiakkaalle? Onko se niinkin, että me ei tiedetä mitä om2:n pitää teh-
dä, että se toimii? Ristiriidat voi syntyä näin pienestä (th1). 
Itsenäisesti toimiminen johti kuitenkin väistämättä konflikteihin muiden 
kanssa, koska työnjakoa ja ajoitusta on vaikea koordinoida. Konkreettinen esi-
merkki koordinointiongelmista oli pekkaslomien osuminen sellaiseen kiireelli-
seen ajankohtaan, jossa kaikkien työntekijöiden työpanos oli tarpeen. Th1 oli so-
pinut työntekijöiden kanssa lomien ajankohdat, koska hänelle oli aikaisemmin 
annettu lupa tehdä niin. Tilanteen muuttumisesta th1 ei ollut kuitenkaan saanut 
tietoa. Tämä episodi kuvaa hyvin sangen pieneltä tuntuvan ongelman epäsuoraa 
ratkaisutapaa. Tässäkin tapauksessa viesti tai pikemminkin määräys välitettiin 
paperilla, koska tästäkään asiasta ei voitu avoimesti neuvotella ja sopia.  
Kuukausia sitten oltiin sovittu, että lomia saa pitää ketkä haluaa ja olin antanut 
luvan olla lomilla. Nähtävästi jossain palaverissa huomattiin, että tulikin kiire eikä 
lomia voi pitää. Sitten sain lapun, jossa ilmoitettiin, että om2 päättää kaikki loma-
asiat. Näistä ei ole neuvoteltu lainkaan vaan lappu tuli täysin yhtäkkiä (th1) 
Th 2:n kertomuksen mukaan tuotantopalaverissa oli päätetty, että kyseiseen 
ajankohtaan ei voi myöntää lomia kun tuotannossa oli kova kiire. Kun eräällä 
viikolle huomattiin kasautuneen usean työntekijän loma, joutui th1 nopeasti pe-
rumaan ne:  
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Th1 tuli käymään sitten aamulla ja sanoi, että se on pötypuhetta, että siellä oltai-
siin pekkasilla. Arvaa miksi se pysty sanomaan niin? Kun hän oli tunti sitten käynyt 
perumassa kaikki lomat (th2) 
Eristäytymisen, yksin toimimisen ja yhteisen arvioinnin puuttumisen toinen 
seuraus on oman näkemyksen vahvistuminen itselle.  
Minun ei tarvitse kysellä asioita enkä minä edes tiedä omasta mielestä kaikkia 
asioita, mutta tiedän miten asioiden pitäisi toimia (th1)  
Myös osastopäällikön toimintaa kuvattiin ”sooloiluksi”, joka voi samoin olla 
merkkinä puutteellisen tiedon varassa tehdyille päätöksille. Vastakkainen selitys 
voisi olla heidän halunsa toimia yrityksen edun vastaisesti. Tämä edellyttäisi tiet-
tyä taustamotivaatiota tai oman edun tavoittelua, jollaista ei kuitenkaan esitetty 
tapahtuneen muilta osin kuin matkalaskujen maksatusyritykset ilman omistajien 
allekirjoitusta. 
 
 
 
Kuvio 8. Defensiivisen ongelmanratkaisun sykli 
 
 
Edellinen kuvio tiivistää haastatteluissa esiin nousevan syy-seuraus -ketjun, 
kun ongelmaa ei defensiivisyyden vuoksi voida ratkaista. Ongelmasta vaikene-
minen oli tyypillisin keino pitää tilanne rauhallisena. Tämä kuitenkin johti vä-
hemmän valtaa omaavan vastapuolen eristämiseen (om1, th1 ja op) tai eristäy-
tymiseen (om2) tiedonkulusta ja yhteistyöstä. Vastapuolen luonnollinen reaktio 
tässä tilanteessa oli aktiivinen tai passiivinen puolustautuminen. Tällainen yh-
teistyöstä syrjäytyminen ja omien toimintamahdollisuuksien kapeutuminen on 
tyypillistä myös työpaikkakiusaamistapauksissa (Vartia & Perkka-Jortikka 1994, 
46-48). Osastopäällikkö ja pääomistaja lisäsivät omaa aktiivisuuttaan ja kontrol-
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lointipyrkimystään. Th1 ja om2 puolustautuivat passiivisesti määrittelemällä ul-
koiset olosuhteet mahdottomiksi. Osastopäällikön "sooloilun" seurauksena oli 
hänen etääntyminen muista oman aktiivisuutensa vuoksi: 
Sanotaan näin, ettei organisaatio ole sulkenut osastopäällikköä, vaan hän on sul-
kenut itse itsensä, siinä on semmoinen ero, se on mun näkemys (utj)  
Konfliktin osapuolilla oli hyvin vakaa ja varma käsitys oman toiminnan pe-
rusteiden ylivoimaisuudesta (vrt. Järvinen 1999, 151). Näistä perusteista on esi-
merkkejä seuraavassa taulukossa.  
 
Taulukko 9. Oman toiminnan attribuutit 
 
Henkilö Puolustautumiskeino Lopputulos 
Pääomistaja 
 
 
 
 
Toinen omistaja 
 
 
 
Osastopäällikkö 
 
 
 
Toimihenkilö1 
• yrityksen toimintaa on pakko 
kontrolloida ja hengittää nis-
kaan, muuten syntyy nopeas-
ti hallitsematon tilanne 
 
• komponenttiongelmat johtu-
vat toimittajista ja olosuhde-
tekijöistä 
 
• yrityksessä tarvitaan rajua 
business -ajattelua, nopeita 
päätöksiä ja tekoja 
 
• suunnitelmia ei voi tehdä kun 
komponenttipuutteet jatkuvat 
➫ liika holhoaminen ja epäluot-
tamuksen kasvu 
 
➫ komponenttiongelma jatkuu 
vuosikausia ja asia pyritään 
peittämään 
 
➫ johtamistyyli on autoritaari-
nen, ei kuuntele muita 
 
➫ vetäytyminen yhteistyöstä, 
kun osat eivät tule ajallaan 
 
Defensiivisen ongelmaratkaisukierteen seuraus oli konfliktitilanteen jatkumi-
nen ja vahvistuminen. Oppiminen ja kehittyminen rajoittuu rutiinioppimiseen, 
jonka vuoksi vain hyvin pienet muutokset olemassa oleviin käytäntöihin olivat 
mahdollisia. Uudistava oppiminen olisi tarkoittanut syntyneen ongelmatilanteen 
avointa tutkiskelua, jotta esimerkiksi komponenttien hallintaan olisi voitu kehit-
tää uusia ratkaisuja tai että pääomistajan ja osastopäällikön toimintaan olisi voitu 
sopia uudenlaiset pelisäännöt. Yhdessä neuvotellut ratkaisut olisi todennäköi-
semmin voitu viedä käytännön asteelle saakka. 
Argyris ym. (1985) nimittävät Malli I:n mukaisen toiminnan ohjaamaa orga-
nisaatiota rajoitetun oppimisen systeemiksi. Defensiivinen käyttäytyminen uh-
kaavissa ja vaikeissa tilanteissa saa aikaan estäviä kehiä, jolloin varsinainen on-
gelma tai erimielisyys on keskustelun ulkopuolella. Tällöin ongelma laajenee il-
man että kukaan tiedostaa omaa vastuutaan näiden olosuhteiden luomisessa. 
Näissä oloissa ongelmien korjaaminen onnistuu vain silloin kun ratkaisut eivät 
uhkaa olemassa olevaa virheenpeittämissysteemiä tai jos ongelmaa ei voida enää 
peittää (emt. 93-96). Virheen peittämissysteemi johtaa voita tai häviä -peleihin, 
väärään informaation antamiseen sekä riskien välttämiseen. Organisaation oppi-
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misen edellytyksenä sijaan olisi yhteistyö, tiedon avoin jakaminen sekä uusien 
ratkaisujen kokeileminen (Argyris 1990a, 47).  
8.10 Luoviminen - etäisyyden ottaminen ongelmista 
Edellä kuvatun prosessin seurauksena myös hyvin pienet ongelmat voivat kärjis-
tyä henkilöristiriitojen asteelle. Tällöin asian esille otto ja sen ratkaisu on huo-
mattavasti vaikeampaa. Defensiivisen toimintakulttuuri suorastaan pakottaa ohit-
tamaan vaikean ongelman. Kun jokin pieni asia on kerran jätetty käsittelemättä, 
siirtyy se samalla vaiettujen asioiden joukkoon. 
Jos sitten kun pitäs ongelmia käsitellä, kellään ei ole olevinaan aikaa pysähtyä ja 
miettiä. Joku palaveri voidaan pitää ja siinä todetaan, että kaikki on hyvin ja ollaan 
positiivisia, kaikki vastataan puhelimeen, eikun tsemppiä ja lähetään töihin! (th1) 
Se miten asiat on jätetty (yrityksessä) kytemään on ollut sellasta, että kaikki (eri-
mielisyydet) on jätetty hoitamatta. Aina pitäisi mennä puhumaan ristiriidat selviksi. 
Jos jonkun asian jättää vaivaamaan, niin jossain vaiheessa se vastenmielinen asia 
paisuu. Sitä on niin vaikea lähteä sitten vaikka kahden päivän päästä selvittämään, se 
on täysin mahdotonta, ei itellä riitä rohkeutta enää mennä (utj) 
Yrityksen ongelmia oli yritetty ratkaista lukuisilla toimihenkilöiden erottami-
silla. Toista osakasta ei kuitenkaan voitu erottaa yhtä helposti kuin työntekijöitä, 
sillä se olisi merkinnyt yrityksen loppua.  
Pääomistaja ei usko jos sille sanoo, että työntekijöissä ei ole syy epätasaiseen tuo-
tantoon vaan se johtuu ihan muista tekijöistä (om2:sta), tätä pääomistaja ei usko! 
(th1) 
Pääomistaja tunnisti kuitenkin oman voimattomuutensa tärkeimpien ongel-
mien ratkaisun edessä. Seuraavassa on esimerkki siitä, miten hän etäännytti it-
sensä ratkaisun hakemisesta määrittelemällä tilanteen ylivoimaiseksi. 
 MK: Kun oot huomannut epäkohtia, niin oletko puuttunut niihin? 
Om1: Kyllä mä oon, mutta tuotantoon ei oikeastaan käytännössä katsoen pysty 
(puuttumaan). Nykyisellään hallin puolella ne puitteet ottaa muualta kiinni, just tästä 
th1:n ja om2:n vastuualueesta. Kun op häviää pois tuosta, niin se alue minun mieles-
tä pitää saada (kuntoon).  
 
Pääomistaja arveli jälkikäteen, että yrityksen hallituksessa olisi pitänyt olla 
mukana ulkopuolinen edustaja, jolla olisi ollut ”enemmän painoarvoa” kuin hä-
nellä. Itse hän helposti vetäytyi ongelmien, kuten osastopäällikön tilanteen rat-
kaisemisesta: 
Om1 ei yleensäkään pysty tekemään päätöksiä. Om1 oli jossain vaiheessa hirmu 
närkästynyt osastopäällikköön ja sano, että pitää saaha korjaus ja pitää saaha korja-
us ja että ois hyvä jos op lähtis talosta. Mä sillonkin sanoin hänelle että eihän se auta, 
jos me siitä keskenään puhutaan. Om1 esittää ne asiat silleen, ettei hänen tarvitsis sitä 
päätöstä tehdä. (th2) 
Ongelmien syntyminen ja jääminen vaille neuvotteluratkaisua vähäisen kes-
kustelun johdosta oli usein toistuva teema. Asiaa olisi voinut muuttaa siten, että 
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joku osapuoli olisi tehnyt aloitteen asioiden hoitamiseksi toisella tavalla. Miksi 
th1 ei ollut sanonut toiselle omistajalle, että hänen kanssaan voisi asioista neuvo-
tella kasvotusten lappujen lähettämisen sijaan?  
Niin... kyllä mä taidan joskus tehdäkin oikeestaan niin, jos om2 luulee, ettei mulle 
voi tulla sanomaan (suoraan). Mun luonteella ei onnistu se, että pitäs asioita hirveesti 
salata, mä en osaa sitä peitellä ! Omistajat on voinu tulla varovaiseksi mun suhteen, 
siinä voi olla tällainen juttu. (th1) 
Vaikee on mennä työkaverilleen (om2) sanomaan, että vedät itsesi liian tiukoille 
(th3) 
Th1 ja osastopäällikkö joutuivat turvautumaan selviytymisstrategioihin ts. 
yrittämään tehdä työtään mahdollisimman tehokkaasti yhä vaikeimmissa olosuh-
teissa. Th1 yritti näyttää tehokkaalta: 
Kun ajattelee noiden irtisanottujen määrää niin ihan hirvittää. Sitä pitää näytellä 
mahdollisimman kiireellistä ja tehokasta - aina pitää olla kiire, jottei vain saisi potku-
ja (th1) 
Useissa haastatteluissa toistui ajatus siitä, että asiat korjautuvat lähitulevai-
suudessa.  
Vastuualueet selkiytetään lähiaikoina (th3) 
Th1 on pyytänyt, että hänelle tehdään selvä vastuualue ja se tehdään tämän ke-
vään aikana (utj) 
Kunhan osastopäällikkö lähtee tuosta, niin sen jälkeen tämä om2:n ja th1:n alue 
minun mielestä mikä pitää saada kuntoon (om1) 
Tulevaisuusoptimismi voi selittää sen, ettei toimintaa koettu tarpeelliseksi ar-
vioida, koska tilanteen uskottiin muuttuvan tulevaisuudessa: 
Kokouksissa ei katsella taaksepäin mitä oli sovittu 2 viikkoa sitten ja miten ne piti-
vät kutinsa, niissä on pelkkää sanahelinää ja ongelmattomuuden teeskentelyä (th3) 
Mekin tehdään se sama juttu kun om1, että (ongelmat) tiedetään, mutta pannaan 
korvat kiinni (th1) 
Yrityksen oppimisen ja kehittymisen kannalta seuraukset olivat tuntuvia. 
Koska tehtyjä virheitä ei voitu myöntää ei niistä myöskään voitu ottaa opiksi. 
Tuotteista puuttuu seuranta ja kritiikki tehdyistä jutuista, se missä on tehty virheitä 
ja miten kehitettäisiin - tämä kaikki puuttuu. Virheet toistetaan vuodesta toiseen, esim. 
tuotanto ei pysy aikataulussa minään vuonna ja toimitukset myöhästyy tämän vuoksi. 
Kukaan ei nosta asiaa esille, vastuuta ei oteta, ei ole olemassa ketään, joka nostas 
asian pöydälle ja yhteiseen käsittelyyn (th4)  
Firma ei pystynyt kasvukautenaan muuttumaan riittävästi, silloin on vain myyty ja 
myyty. Asioita pitäs ennakoida paremmin, eniten meneviä laitteita pitäs tehdä varas-
toon. Om1 ja op päättivät ettei tehdä, he eivät opi vaan kertaavat vuosivuodelta vir-
heitään (utj) 
Yrityksen omistajien käyttöteorian hallitseville muuttujille löytyy runsaasti 
tukea empiirisestä aineistosta. Henkilökonfliktien taustalta oli hahmotettavissa 
omistajien pyrkimys läheisten ihmissuhteiden ja hyvän ilmapiirin säilyttämiseen 
(vrt. ”syödäänpäs sopupullaa” -lappu). Aikaisemmin tämä oli toteutunut myös 
käytännössä, koska yrityksen ilmapiiri oli ollut hyvä. Ongelmien ja virheiden 
ratkaisussa omistajien keinot olivat rajalliset. Ensisijaisesti omistajat yrittivät 
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välttää vaikeiden asioiden suoran kohtaamisen tai käyttivät sekavia viestejä kes-
kusteluiden aikana. Ääritilanteissa omistajat joutuivat turvautumaan kirjallisesti 
annettaviin ehdottomiin määräyksiin. Omistajien käyttämät alaisten ohjaamis-
keinot sijoittuvat täten ohjaamiskeinojen jatkumon ääripäihin eli ne olivat joko 
hienovaraista ohjaamista tai kirjallisesti annettuja määräyksiä. Muut tärkeät oh-
jaustavat, kuten kannustaminen, neuvottelu, koulutus jne., puuttuivat pitkälti ko-
konaan. Defensiivinen kommunikaatio toteutui myös omistajien keskinäisessä 
vuorovaikutuksessa, jolloin eriäviä kantoja ei voitu ratkaista neuvotteluteitse. 
Tällainen johtamistapa aiheuttaa alaisille ennakoimattomat työolosuhteet, koska 
tavoitteet, vastuualueet, odotukset ja palaute jäivät epäselviksi. Tuotannollisen 
valmistusprosessin sujuminen keskeytyksittä edellyttää usean eri osa-alueen 
synkronointia. Tämä on mahdollista vain jos vastuuhenkilöiden kommunikaatio 
ja yhteistyö on saumatonta. Yrityksen sisäinen yhteistyö oli käynyt yhä vaike-
ammaksi useiden henkilökonfliktien vuoksi. Toiminnan sujumattomuus johti 
syyllisten hakemiseen, omien virheiden välttämiseen sekä oman aseman varmis-
tamiseen. Tällöin keskinäinen vuorovaikutus ajautui vähitellen kauaksi asiallisen 
terveestä aikuisten välisestä vuorovaikutuksesta, jolloin yrityksen sisäinen elämä 
kriisiytyi (Nakari & Valtee, 1995, 25-26). Varsinaisen perustehtävän tehokkaan 
suorittamisen sijaan huomio kiinnittyi henkilökohtaisuuksiin: 
MK: Se on tässä mielenkiintoista, että minkä takia tällainen tilanne säilyy? 
Utj: Sitä ongelmaa ei ole yritetty ratkaista vaan on syytetty ihmisiä. Jos jatkossa 
pureudutaan siihen ongelmaan niin uskon, että se saadaan ratkaistua. Nyt vaan syyte-
tään, että taas puuttuu jotain ja se ei pysty tekemään. Näin se ei ikinä tule kuntoon, se 
on valitettava tosiasia. 
8.11 Yrityksen tilanteen nopea käänne ja omistussuhteiden vaihdos 
Kesällä 1995 yrityksen uusi toimitusjohtaja ilmoitti, että yrityksen kaikki kehit-
tämistoiminta keskeytetään yrityksen omistussuhteisiin suunniteltujen muutosten 
vuoksi. Yrityksen kehittämisprosessin keskeytymisen syistä ei kuitenkaan kerrot-
tu henkilöstölle vielä tässä vaiheessa. Omistajan vaihdosta tiedotettiin yrityksen 
sisällä vasta kun kaikki asiat oli virallisesti sovittu. Itse kuitenkin tiesin tapahtu-
mien kulusta alusta lähtien. Neuvotteluvaiheessa rahoittajat edellyttivät, että 
emoyrityksen johto on kokonaisuudessaan siirrettävä uudelle toimitusjohtajalle. 
Pääomistaja siirtyi vähemmistöosakkaaksi ja seurasi emoyrityksen toimintaa sen 
jälkeen hallituksen jäsenenä. Yrityksen piti myös osoittaa hyvää tuloskuntoa, jot-
ta rahoittajat saatiin vakuutettua rahoituksen jatkamisesta uusille omistajille. Yri-
tyksen kuluja oli karsittava, joka johti kahden työntekijän ja th1:n irtisanomi-
seen. Nyt oli siis pakko onnistua, koska vaihtoehtoja ei ollut. 
Yrityksen johdon kanssa oli sovittu, että hanketta jatketaan sen jälkeen kun 
omistusjärjestelyt on saatettu loppuun. Konsultti oli aktiivisesti mukana rahoi-
tusneuvotteluissa ja hän ilmoitti tilanteen etenemisestä. Syksyllä 1995 neuvotte-
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lut olivat siinä vaiheessa, että otin yhteyttä yrityksen toimitusjohtajaan, joka toi-
votti minut tervetulleeksi haastattelemaan yrityksen henkilöstöä.  
Yrityksen tilanne oli puolen vuoden tauon jälkeen yllättävän positiivinen, jo-
ka ei näyttänyt ensimmäisen toimintakartan perusteella todennäköiseltä. Yrityk-
sen ilmapiiri oli vapautunut, toimituksissa ei ollut enää myöhästymisiä vaan niis-
sä oltiin jopa etuajassa ja kannattavuus oli kunnossa, "tää on ollut firman histo-
rian paras syksy tehokkuudessa (utj). Yrityksessä oli tänä aika siirretty kompo-
nenttien hankinta uudelle henkilölle, irtisanottu th1 sekä siirretty toinen omistaja 
tuotekehitystehtäviin. Uusi toimitusjohtaja tiivisti yrityksen tulevat kehittämis-
tarpeet seuraavasti: 
Yhteishenki on nyt hyvä, miten se vaan saadaan jatkossa pysymään, samoin vir-
heiden käsittely. Talossa pitää lisätä tiedonkulkua, jotta kaikki tieto kulkee tarvitsevil-
le. Nyt nauretaan itselle ja toisilleen, avoimuutta on tullut lisää, töihin on nyt kiva tul-
la, salaisuuksia ei enää ole. Toimihenkilöt tietävät nyt jopa taloudellisen tilanteen, jo-
ka oli aikaisemmin pyhiten varjeltu salaisuus (utj) 
Muutkin toimihenkilöt olivat havainneet selvän muutoksen. 
Valtavin muutos on sisäisen hengen paraneminen, nyt voi jopa kokea työn tekemi-
sen iloa vuoden takaiseen tilanteeseen verrattuna, yhteishenki on nyt tosi hyvä, ilma-
piiri on muuttunut 180 astetta (th4) 
On tapahtunut ihmeellinen muutos, nyt viihtyy työssä, hommassa on nyt tekemisen 
meininki. Th4 sanoi, että ekan kerran viiteen vuoteen oli kiva tulla lomalta takaisin 
töihin (th3) 
Yrityksessä oli otettu käyttöön uusi tietokonejärjestelmä eri toimintojen hal-
litsemiseksi ja tilanteen seuraamiseksi, jolloin toiminta ei etene "nyrkkituntumal-
la" (th4).  
Tuotannonohjausjärjestelmä pidetään koko ajan ajan tasalla ja tietoa jaetaan nyt 
myös hallin puolelle. Ennen mentiin vaan vaikka oltiin jo myöhässä. Pikkuosatkin 
ovat nyt riittäneet ja pojatkin hallista ilmoittavat jos joku osa on lopussa, hekin ovat 
kiinnostuneita, ettei tule katkoksia (th2) 
Myös tiimityö oli saatu toimimaan ja sen tuloksena uusien tuotteiden suunnit-
telussa oltiin nyt etuajassa.  
Ennen tiimikokoukset oli raskaita ja niissä istuttiin turhaan kun luutnantti Lammio 
(=op) saneli päätökset ylhäältä alaspäin. Nyt niihin on tullut valtava muutos, koska 
siellä sanotaan kaikkien mielipiteet ja jopa äänestetään jos on eriäviä mielipiteitä 
(th4) 
Ryhmässä voi osallistua päätöksentekoon, kukaan ei enää lauo miten asiat on, 
vaan nyt keskustellaan asioiden hyvät ja huonot puolet avoimesti. Päätökset on de-
mokraattisia ja nyt pohditaan tilanteita eri näkökulmista (th3) 
Tiimikokouksia oli nyt kuitenkin selvästi harvemmin kuin aikaisemmin.  
Palaverit ovat nyt lyhyitä ja turha jaarittelu on jäänyt pois niistä. Ennen vaan pu-
huttiin paljon, mutta ei kuitenkaan tehty asioille mitään (th2) 
Yrityksen uusi toimitusjohtaja oli saanut asemansa lopullisesti vakiinnutet-
tua. Yrityksessä oli nyt vain yksi johtaja, joka pystyi tekemään myös "likaisia ja 
kylmiä" päätöksiä ja osasi delegoida tehtäviä myös muille.  
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Ennen ei ollut talossa johtajaa, joka pystyy tekemään kylmiä päätöksiä kuten 
th1:n irtisanominen… enää ei ole olemassa salailun kierrettä. Nyt pyritään kerto-
maan niin paljon kuin vain voidaan, enää ei tarvitse salata jotain (th4) 
Toimihenkilöiden nuorekas ryhmä oli ottanut yrityksen operatiivisen vastuun 
ja saanut tuotannon toimimaan sujuvasti. Tapahtunutta prosessia voidaan kuvata 
myös vallankumoukseksi, koska kaikki avaintehtävät oli täytetty uudelleen. 
Muutos oli ollut nopea ja uudet tehtäväkuvat olivat vielä vakiintumattomia: 
Kun enää vain om2 ja th2 ovat vanhoja ja muut ovat uusia, niin toimenkuvat ovat 
vielä sekaisin, kaikilla on paljon töitä ja tiedon kulkukin on osin hakoteillä (th11) 
Yrityksen osastopäällikkö oli lähtenyt edellisenä talvena ja entinen pääomis-
taja osallistui enää yrityksen hallitukseen. Omistajan vaihdoksen jälkeen uusi 
toimitusjohtaja neuvotteli ensimmäisen kerran avoimesti toisen omistajan kanssa 
komponenttien hankinnan siirtämisestä eräälle toimihenkilölle, jolla oli samoista 
tehtävistä pitkä työkokemus aikaisemmasta työpaikastaan. Neuvottelun tulokse-
na päädyttiin tehtävien vaihtamiseen ja sen jälkeen komponenttien hankinta oli 
pysynyt tuotannon kanssa samassa aikataulussa. Toinen omistaja oli saanut va-
hingossa etukäteen tietoonsa häntä koskevat suunnitelmat, sillä hän oli lukenut 
pöydälleen unohtuneen tai mahdollisesti jätetyn palaverimuistion. Tehtävien 
vaihto ei ollut kuitenkaan helppo toiselle omistajalle: 
Om2:n toimenkuvan vaihdosta kyllä puhuttiin hänen kanssaan, mutta aikaisem-
min sitä ei ollut mahdollista toteuttaa, se jäi aina (om1) 
Tehtävät vietiin ulkoapäin ja silloin tuli tunne, että oli tehnyt väärin ja että se joh-
tui siitä. Yritin asennoitua niin, että sitä pitää olla valmis muutoksiin. Nykyistä am-
mattinimikettäni en tiedä, tää työnkuva pitää itse muokata. Nyt ajattelen, etten menet-
tänyt vaihdossa mitään, koska se oli erittäin rankkaa työtä. Nyt oon vähemmän hau-
kuttavana ja sitä herkkua saa kokeilla nyt muut (om2) 
Toinen omistaja pelkäsi, ettei hänelle jää mitään töitä, mutta kyllä hänellä on ko-
vasti töitä vieläkin (th2) 
Uusi komponenttihankkija teki lisäksi tiivistä yhteistyötä uuden tuotantopääl-
likön kanssa, jolla varmistettiin valmistusaikataulussa pysyminen.  
Th2 kysyy kaikki osat ja kertoo heti puutteet, luvatut toimitukset on nyt saatu pitä-
mään (th4) 
Th1:ltä puuttui järjestelmällisyys, hänellä ei ollut yhtenäistä linjaa eikä selkeitä 
kokoonpanovaiheiden suunnitelmiakaan (th11) 
Th1 ei hallinnut työtehtäviään kunnolla, nyt kun th11 on ollut hommissa, on kaikki 
osat ollut paikalla. Ennen niitä osia hoiti monta ihmistä, nyt vain yksi, mutta en osaa 
sanoa miksi se ei silti toiminut. Th11 tarkistaa kaikki pikkuosatkin ja tää asia on nyt 
kunnossa. Mutta kyllä th1:n kanssakin viimeiset ajat meni hirveen hyvin (työntekijä-
ryhmä) 
Suuri joukko toimihenkilöistä katsoi, että kaikki merkittävät uudistukset pan-
tiin toimeen omistajanvaihdospäätöksen vuoksi. Henkilöstötilanne oli siis dra-
maattisesti muuttunut puolessa vuodessa, mutta tilanteessa oli voittajia sekä hä-
viäjiä. Voittajia olivat nuoret toimihenkilöt, jotka pääsivät nyt aktiivisesti vaikut-
tamaan yrityksen asioihin. Tähän joukkoon kuului uusi toimitusjohtaja, uusi 
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osastopäällikkö, uusi komponenttien hankkija sekä uusi tuotantopäällikkö. Heis-
tä oli tullut kuitenkin sellainen kiinteä oma ryhmä, johon kaikkia ei kelpuutettu: 
Tää porukka toimii hyvin ainakin heidän omasta mielestään, mutta toimiiko se 
muiden mielestä? Pikkuporukassa on hyvä tehä päätöksiä kun kaikki on samaa mieltä 
ja kaikki pyyhkii hyvin (th9) 
Ennen valitettiin tiedon puutetta, mutta nytkään ei enää tiedä. Tieto kulkee vain 
tietyssä porukassa, kaikki muut ovat tämän porukan ulkopuolella. Sisäpiirissä on il-
mapiiri hyvä, mutta he eivät huomaa ulkopuolisten tilannetta, koko talon ilmapiiri ei 
ole muuttunut (om2) 
Työntekijöiden mielestä muutokset olivat hyvin pieniä. Heidän kokemuksen-
sa voi kuvata toimihenkilöiden ja työtekijöiden erillistä maailmaa. Toimihenki-
löiden keskuudessa tapahtuneet henkilövaihdokset eivät paljoakaan heijastuneet 
heidän arkiseen kokoonpanotyöhönsä. 
Ois hyvä tietää, mitä on myyty ja mitä on tulossa, mutta nyt kukaan ei tiedota mi-
tään (halliin). Jos asioista tiedotettas kunnolla miten asiat on, niin hallista jäis turha 
sottailu pois, tosiasiat vois asiallisesti ilmoittaa…. Ilmapiirin muutoksesta on vaikea 
sanoa, muutosta ei oikeestaan oo tapahtunut (työntekijäryhmä)  
Häviäjänä oli toinen omistaja, joka joutui avoimesti myöntämään ongelmat 
komponenttien hankinnassa. Myös pääomistajan mielestä hänen työpanos ja an-
siot unohdettiin.  
Kyllä täällä tuntee jäävänsä syrjään ja aattelen, että tarviiko tässä hirveesti olla-
kaan mukana (om2) 
Jonkun verran tuntuu, että tässä on syrjäytetty. Eihän tää oo oikein mukava tilan-
ne kun yritys oli aikaisemmin hyvässä kunnossa pitkälti minun tekojen kautta ja mikä 
työmäärä on tehty yrityksen laajentamisessa. Muut eivät vaan enää muista entisiä hy-
viä aikoja (om1) 
Pääomistaja oli kuitenkin jo hyväksynyt uuden tilanteen ja luotti yrityksen 
jatkuvuuteen: 
Suhteellisen turvallisin mielin luotan, että yritys saadaan uuteen nousuun. Oli 
myös hyvä, että saatiin perhepiiristä sinne uusi johto. Mihinkään en puutu operatiivi-
sesti, seuraan enää vaan laskutukset ja tilauskannan, koska kun on niin paljon ollut 
yrityksessä mukana, niin kyllä ne minun kuuluukin tietää (om1) 
Irtisanottu th1, jonka kanssa toisella omistajalla oli aikaisemmin vaikeuksia, 
sai nyt toiselta omistajalta myötätuntoa. Olihan th1 ollut syntipukin leimaa kan-
tava toimihenkilö yrityksessä.  
Kyllä th1 hoiti viimeaikaiset tehtävänsä harvinaisen hyvin, hän teki todella paljon 
töitä ja tsemppasi. Hän pelkäsi työpaikkansa puolesta ja se selitti, että hän teki (om2) 
Syyllistäminen ei kuitenkaan ollut päättynyt ja om2:lle lankesi uudessa tilan-
teessa syntipukin rooli, minkä yksi haastateltavista oli pannut merkille: 
Kyllä työkavereita morkataan ja syyllistetään ihan aiheettomastikin. Aina vaan 
sanotaan, että kuka sen on tehnyt, kuka se on syyllinen. Tää on näköjään talon tapa. 
Tällä kai pönkitetään omaa asemaa kun saadaan joku syntipukiksi tai en tiedä mikä 
siinä on oikein takana (th9) 
Myöskään pelko ei ollut vielä kokonaan kadonnut, sillä äskettäin firmaan tul-
lut th9 totesi: ”tulee kenkää, jos julkaset nää asiat mitkä tässä sanoin.” Myös 
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uusi toimitusjohtaja oli havainnut, ettei vaikeiden asioiden suora käsittely vielä-
kään täysin onnistunut: 
Asiat eivät mene kaikkien mielen mukaan nytkään, jotkut haluavat salata asiat, 
jotkut henkilökohtaiset asiat voivat jäytää. Näitä kyllä kerrotaan minulle, mutta vali-
tettavasti ei suoraan kiistakumppanille! (utj) 
Viimeinen haastattelukierros osoitti selvän muutoksen haastattelujen sisäl-
löissä. Uudet avainhenkilöt ideoivat ja keskustelivat runsaasti työstä, tuotekehi-
tyksestä ja kilpailukyvyn turvaamisesta. Yrityksessä oli ikään kuin palattu mieli-
kuvien ja oletusten ohjaamasta sisäisestä maailmasta takaisin työn maailmaan ts. 
perustehtävään (Järvinen 1999). Th3:n käyttämä ilmaisu "nyt ollaan reaalitodel-
lisuudessa" kuvaa hyvin tätä prosessia. Lisääntynyt tiedonkulku ja avoimuus se-
kä vaikutusmahdollisuuksien kasvu mahdollistivat nyt ensi kertaa ydinryhmään 
kuuluvien toimihenkilöiden todellisen osallistumisen yrityksen kehittämiseen. 
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9 TULOSTEN TULKINTAA 
Tämä tutkimus ei edennyt tutkimussuunnitelman ja toimintatieteen vaiheiden 
mukaisesti ongelmien tunnistamisesta niiden rakentavan ratkaisun oppimiseen. 
Toimintatutkimus muuttui etnograafiseksi eli kuvailevaksi tutkimukseksi. Yri-
tyksen sisäisen tilanteen nopea muutos tarjoaa erinomaisen tapausesimerkin on-
gelmien syöksykierteen katkaisemisesta voimakkaiden toimenpiteiden avulla. 
Omistajien käyttöteoria ja defensiivinen kommunikointitapa johtivat kyvyttö-
myyteen ratkaista negatiivisia tai noloja tilanteita. Omistajat onnistuivatkin vält-
tämään avoimet konfliktit muiden kuin osastopäällikön kanssa. Käyttöteorian 
negatiiviset sivuvaikutukset tekivät yritysten jäsenten yhteistyön hyvin vaikeaksi. 
Pätevän ja testatun tiedon puuttuminen johti siihen, että useat avainhenkilöt jou-
tuivat tekemään omat ratkaisunsa puutteellisen tiedon varassa. Tästä puolestaan 
aiheutui uusia yhteistyöongelmia, joiden käsittelemättä jättäminen johtivat lopul-
ta pääomistajan, th1:n ja op:n eristämiseen tai eristäytymiseen yhteistyöstä ja 
tiedonkulusta. 
Seurantajakson lopussa tapahtunut omistajuuden vaihtuminen merkitsi vallan 
siirtymistä uudelle ydinryhmälle, jonka keskinäinen yhteistyö oli jo aikaisemmin 
toiminut hyvin. Yrityksen sisäisillä henkilöstövaihdoksilla onnistuttiin luomaan 
uusi kommunikaatio- ja johtamistyyli, jonka tuloksena toiminta onnistuttiin no-
peasti vakiinnuttamaan. Komponenttipuutteista johtuvia tuotannon viivästymisiä 
ei enää tapahtunut. Silen (1995, 211) osoittaa, että patoutuneet ongelmat voivat 
nopeuttaa muutosta kunhan tilaisuus muutokselle ja uudet ratkaisut osuvat koh-
dalle. Organisaation varsinaisen kulttuurin muutokset ovat kuitenkin yleensä hi-
taita ja niinpä yrityksessä esiintyi vieläkin syyllistämistä. Yrityksessä tapahtunut 
muutos koskee pikemmin valtasuhteiden muuttumista, sillä uuden ydinryhmän 
ulkopuoliset eivät olleet havainneet selvää toimintatapojen muutosta.  
Tutkimusvaiheen alussa esiintyneitä henkilökonflikteja ei onnistuttu sopi-
maan eikä niistä edes yritetty neuvotella. Henkilökonfliktien onnistunut rakenta-
va ratkaisu lienee käytännössä sangen harvinaista (vrt. Vapaavuori 2001). Esi-
merkiksi Kolb ja Putnam (1992, 13-14) osoittavat, että konfliktit yleensä käsitel-
lään pelkästään määrittelemällä asiat uudelleen, mikä ainoastaan johtaa konflik-
tin ilmenemiseen uudessa muodossa. Uusi konflikti on monen konfliktin ainoa 
seuraus tietyn rauhallisemman ajanjakson jälkeen. Konfliktien hallinnan oppi-
minen olisi kuitenkin välttämätöntä, sillä organisaatioissa konflikteja ei voida 
välttää (Kolb 1992, 65). Järvinen (1999, 131-133) pitää ongelmien henkilöity-
mistä keskeisenä konfliktien pysyvyyden syynä. Yhteistyöongelmat on hyvin 
helppoa ja vaivatonta selittää yksilön persoonallisuuden ominaisuuksilla tai kes-
kinäisillä suhteilla. Tällaiset selitykset ovat keinotekoisia jäsennyksiä ja ne estä-
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vät hyvin tehokkaasti pysyvämpien ratkaisujen hakemisen ja löytämisen esimer-
kiksi työn uudelleen organisointiin. Järvinen (emt.) peräänkuuluttaa sitä, että 
työyhteisössä tapahtuvan vuorovaikutuksen tulisi olla aikuismaista ja ammatillis-
ta yhteistyötä, jota rakennetaan varsinaisen perustehtävän mahdollisimman te-
hokkaan hoitamisen turvaamiseksi. Yhteistyöongelmien ratkaisun tulisi tapahtua 
säännöllisissä palavereissa, joissa tärkeimpänä viitekehyksenä pidetään työtehtä-
viä ja niiden hoitamista. Henkilökohtaisten intressien tai tarpeiden tyydyttäminen 
työyhteisön avulla ei hänen mielestään kuulu ammatilliseen yhteistyöhön. 
Yrityksessä aikaisemmin vallinneen hyvän ilmapiirin murenemisen alkuvai-
heita ei pystytty tarkasti identifioimaan. Meyer ja Zucker (1989, 154) väittävät, 
että ulkoisista tekijöistä aiheutuvat yrityksen muutostilanteet synnyttävät eriäviä 
intressejä ja konflikteja. Kun yrityksellä menee hyvin, on eri intressitahojen 
helppo olla yksimielisiä. Tuottavuuden lasku voi johtaa helposti intressiristirii-
toihin, päätöksenteko vaikeutuu ja seurauksena voi olla pitkäaikainen tuottavuu-
den lasku. Kävimme ensimmäisissä palavereissa läpi omistajien ja uuden toimi-
tusjohtajan kanssa yrityksen historian avainvaiheita yrityksen elämänvaihe- ja 
viivatehtävän avulla. Kohdeyritys oli omistajien arvion mukaan siirtynyt elä-
mänkaaressaan (katso Pedler ym. 1997, 50-57) pioneeriyrityksestä rationaalisek-
si yritykseksi. Tässä elämänvaiheessa yrityksestä oli tullut suurempi ja moni-
mutkaisempi, jota yrityksen omistajien oli aikaisempaa vaikeampi hallita. Yri-
tyksen elämänkaariajattelu muistuttaa kuinka yrityksen kasvu voi tuoda muka-
naan sellaisia uusia ongelmia ja haasteita, joita ei voida enää ratkaista entisillä 
toimintatavoilla. Kohdeyrityksen kehitys oli omistajien kuvauksen mukaan ollut 
hyvin tasaista kasvua. Tällöin siirtymä uuteen elämänvaiheeseen oli todennäköi-
sesti tapahtunut salakavalasti ja muutosta on ollut vaikea tunnistaa (Senge 1990). 
Malonen ja Mensterin (1992, 30) mielestä pienyrityksen kasvun myötä omista-
jan tulisi osata muuttaa perustamisvaiheen innovatiivisuuteen painottunut johta-
mistyylinsä ammattimaiseksi johtajuudeksi. Molemmat omistajat pitivät osasto-
päällikön edeltäjän siirtymistä pois yrityksen palveluksesta tärkeänä tapahtuma-
na yrityksen elämänkulussa. Pääomistajan samanaikainen siirtyminen uuden yri-
tyksensä vetäjäksi ei voinut olla vaikuttamatta tilanteeseen.  
Toiminnan tahattomat sivuvaikutukset eli taitava pätemättömyys on tärkeä 
käsite avainhenkilöiden toiminnan seurausten tulkinnassa. Vaihtoehtoinen selitys 
olisi omistajien ja toimihenkilöiden halu aiheuttaa tarkoituksellisesti kitkaa yh-
teistyöhön tai se, etteivät he eivät tienneet asioista riittävästi. Taitavaan pätemät-
tömyyteen sisältyy väittämä, jonka mukaan toimija ei itse ole tietoinen toimin-
tansa negatiivisista seurauksista. Tiedostamattomuus omasta osuudestaan vaike-
uksiin on suorassa yhteydessä siihen, että tilannetta on erittäin vaikea muuttaa. 
Tämä näkyi siinä, ettei muutosta tilanteeseen saatu vaikka sitä oli yritetty useita 
kertoja. Ilmiongelmat eli toiminnan seuraukset olivat kuitenkin kaikkien yleises-
sä tiedossa.  
  
155 
Taitava pätemättömyys auttaa ymmärtämään omistajien oman yrityksen 
edunvastaista toimintaa. Pääomistaja yhtäältä myönsi ja tunnisti jo alkuvaihees-
sa, että johtamistilanne oli luisunut hänen käsistään. Miksi pääomistaja ei ryhty-
nyt korjaaviin toimenpiteisiin vaan attribuoi ongelmat muista tai ulkoisista olo-
suhteista johtuviksi? Myös toisen omistajan vastuualueelle kuuluneet ostot sekä 
komponenttiseuranta olisi voitu organisoida ajoissa uudelleen toimenkuvia vaih-
tamalla. Vaikka tämä ratkaisu olisi yhtäältä ollut kaikkien etu, olisi se toisen 
omistajan kannalta merkinnyt todellisuuden kohtaamista. Tarvittava osaaminen 
komponenttien ostotoimintaan oli jo yrityksessä, koska tutkimuksen loppuvai-
heessa toteutettu tehtävien vaihto osoittautui toimivaksi ratkaisuksi.  
Mielenkiintoinen ja selkeää vastausta vaille jäänyt kysymys oli se, tiedosti-
vatko omistajat todella lainkaan oman toimintansa haitallisia sivuvaikutuksia? 
Jos he eivät tiedostaneet niitä, mikä piti heidät sokeina asian huomaamiselle? 
Yksilödefenssit, kuten ongelmien kieltäminen, voi olla eräs selittävä tekijä. 
Myös vuorovaikutukselliset tekijät, kuten selkeän kriittisen palautteen puuttumi-
nen (estävät kehät) alaisilta, voi mahdollistaa tai jopa laajentaa virhettä aiheutta-
vaa käyttäytymistä. Yrityksen toimintatavat tekivät omien virheiden myöntämi-
sen hyvin vaikeaksi vaikka useat henkilöt olisivat itse olleet motivoituneita ko-
keilemaan uusia ratkaisuja. 
Avainhenkilöiden ja omistajien käyttäytyminen tuntuu siis yhtäältä irratio-
naaliselta, mutta voisiko sellainen käyttäytyminen olla itse asiassa rationaalista 
olosuhteet huomioonottaen? Argyris (1988, 262-263) muistuttaa, että ihmiset 
ovat lähes aina rationaalisia siinä mielessä, että he toimivat omien uskomustensa 
ja parhaan ymmärryksensä pohjalta. Crozier ja Friedberg (1980, 25) tarkentavat 
toteamalla, että vaikka yksilön tavoitteet voivat olla epäselviä tai jopa ambiva-
lentteja, on toiminta yleensä rationaalista olemassa olevien mahdollisuuksien ja 
kontekstin rajoitteiden suhteen. Tämän lisäksi toimintamme on yleensä rationaa-
lista suhteessa muiden toimintaan ja heidän tekemiin päätöksiin, joista muodos-
tuu henkilöiden välinen vuorovaikutus- tai peliasetelma. Toimintamme on aina 
mielekästä ja aktiivista. Toimintastrategiamme voi joko olla hyökkäävää eli 
oman aseman parantamista olemassa olevia mahdollisuuksia hyödyntämällä ja 
rajoittamalla muiden toimintamahdollisuuksia tai puolustautumista eli oman 
toimintavapauden säilyttämistä. Passiivisuuskin on Crozierin ja Friedbergin 
(emt., 25) mielestä omalla tavallaan aktiivinen valinta. Argyris ja Schön (1996, 
96) pitävät Malli I:n mukaista voimakasta itsensä puolustamista, omien näkökan-
tojen läpiajamista ja tunteiden peittämistä hyvin luonnollisena reaktiona defen-
siivisessä toimintakulttuurissa. Tällaisessa toimintakulttuurissa rationaaliset vas-
ta-argumentit ja ehdotukset tulevat helposti torjutuksi.  
Avainhenkilöiden välinen vuorovaikutus on palautettavissa Malli I:n hallitse-
viin muuttujiin, jotka korostavat kasvojen säilyttämistä, itsensä puolustamista, 
muiden kontrollointipyrkimystä, oman edun maksimointia sekä tunneilmausten 
minimointia. Tämän avulla tilanne yritettiin pitää hallinnassa ja siinä myös on-
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nistuttiin useita vuosia. Hallintayrityksen seurauksena oli kuitenkin kommuni-
kaation vääristyminen ja luottamuspulan syntyminen useiden avainhenkilöiden 
välille. Molemminpuolinen kasvojen säilyttäminen kommunikaatiossa tarkoitti 
käytännössä sitä, että todellinen viesti oli osattava poimia pienistä vihjeistä, kos-
ka muuten kommunikaatio olisi päättynyt kokonaan. Lukuisat yritykset ratkaista 
ongelmat kilpistyivät nopeasti yrityksessä vallinneeseen defensiiviseen toiminta-
kulttuuriin. Malli I:n tiedostamaton käyttö (taitava pätemättömyys) ja defensiivi-
set rutiinit muodostavat helposti toinen toisiaan vahvistavan noidankehän (Hon-
kanen 1989, 128-130). Tästä on vaikea löytää ulospääsyä, koska ratkaisuyrityk-
set Malli I:n mukaisilla toimintaperiaatteilla tarkoittivat käytännössä pelkästään 
syyllisten esiin kaivamista avoimen asioita pohtivan ja ratkaisuja hakevan vuo-
ropuhelun sijaan. Tämän vuoksi muutama työntekijä erotettiin vuosittain. Argy-
ris ja Schön (1996, 96) osoittavat, että Malli I:n käyttö on erittäin houkuttelevaa, 
koska sen mukaisten toimintastrategioiden käyttö on spontaania ja automaattista.  
Defensiivinen toimintakulttuuri johti myös todellisuudentajun vääristymi-
seen. Selkeimmin tämä ilmeni th6:n erottamisen kohdalla, jonka syistä esitettiin 
hyvin erilaisia näkemyksiä. Häntä ja muitakin erotettuja toimihenkilöitä pidettiin 
hyvin pätevinä ja ammattitaitoisina, mutta jostain syystä he olivat joutuneet de-
fensiivisen toimintakulttuurin "uhreiksi." Th1 ja op joutuivat viimeksi niin pa-
haan paitsioon, että heidän työskentelymahdollisuutensa kävivät olemattomiksi. 
Th1 ei useiden avainhenkilöiden mielestä tehnyt itse asiassa juuri mitään vaikka 
hän itse katsoi tekevänsä kaikkensa. Defensiivinen toimintakulttuurin tehosta 
kertoo se, ettei esimerkiksi th1 itse ollut lainkaan tietoinen muiden mielipiteistä 
häntä kohtaan. Myös osastopäällikkö yllättyi koko muun henkilökunnan asen-
teesta häntä kohtaan, vaikka hänelle oli kerrottu ainakin th2:n toimesta asiasta. 
Rooliristiriitatehtävässä op kuitenkin esitti ja tiedosti hyvin selvästi muiden odot-
tavan häneltä ryhmätyötä.  
Ratkaisevassa asemassa kierteen katkaisemiseksi olisivat olleet omistajat, 
jotka määrittelevät aina sen, miten ja millaisista asioista yrityksessä voidaan 
käydä avointa dialogia (Hughes 1998, 224). Pääomistaja tiedosti omien keino-
jensa loppumisen. Jälkikäteen hän arvioi, että yrityksen hallituksessa olisi pitänyt 
olla henkilö, jonka sanalla olisi ollut enemmän painoarvoa kuin hänen. Osasto-
päällikön edeltäjä on voinut toimia tällaisessa vakauttavassa roolissa, koska hä-
net kuvattiin rehelliseksi ja häntä myös muistettiin lämmöllä. Hänen lähtönsä 
syyt jäivät valitettavasti epäselviksi. Seuraava tapahtumien kulku on aineiston 
antamien vihjeiden perusteella hyvinkin mahdollinen selitys tai tapahtumien 
kulkua tietyllä samanlaisuusasteella (verisimilitude) uusintava tulkinta ilmapiirin 
heikkenemisestä. Pääomistajan "lupsakka" johtamistyyli ilmeisesti sopi erittäin 
hyvin yrityksen vakaassa kehitysvaiheessa ja yrityksen ilmapiiri olikin tuolloin 
useiden kuvausten mukaan erinomainen. Yrityksen jäsenet eivät pystyneet ni-
meämään tekijöitä, jotka käänsivät yrityksen ilmapiirin negatiiviseksi. Tästä voi-
si päätellä, ettei ongelmien synnyn takana ole ainakaan mitään äkillistä tai dra-
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maattista kriisiä vaan ilmapiiri on ilmeisesti huonontunut vähitellen. Lamavuosi-
en aiheuttama tuotesortimentin pirstoutuminen pieniksi nopeasti toimitettaviksi 
tilauksiksi ja samanaikainen yrityksen kasvu ovat hyvinkin voineet johtaa entis-
ten toimintatapojen riittämättömyyteen. Selvimmin tämä näkyi komponenttihal-
linnan riistäytymisenä vähitellen toisen omistajan hallinnasta. Vuorovaikutuson-
gelmat ja luottamuspula alaisiin heikensivät entisestään om2:n mahdollisuuksia 
selvitä komponenttien hankinnasta. Edellisten muutosten lisäksi pääomistaja pe-
rusti uuden yrityksen samanaikaisesti kun emoyrityksessä tapahtui muutoksia. 
Tämä hidas muutos on voinut johtaa useisiin pieniin konflikteihin, joiden ratkai-
semiseen pääomistajan positiivisuutta korostava johtamistyyli ei ole sopinut (en-
simmäisen asteen estävä kehä). Useiden arvioiden mukaan pääomistaja ei halun-
nut puuttua negatiivisiin asioihin vaan siirsi niistä pakollisimmat mieluiten mui-
den, kuten th1:n, op:n ja myöhemmin myös utj:n hoidettaviksi. Muut kuin pakot-
tavat konfliktitilanteet jätettiin ilmeisesti hoitamatta. Tämän seurauksena pienet 
erimielisyydet tai epäselvyydet saivat rauhassa paisua asteelle, jolloin henkilöt 
eivät enää edes keskustelleet keskenään. Tällöin siirryttiin yliyksilölliselle tasol-
le, koska konfliktien osapuolten määrä oli suuri. Tämä kertonee siitä, että yrityk-
sessä oli opittu käsittelemään vaikeat asiat vaikenemalla eli yritykseen oli synty-
nyt voimakas defensiivinen kulttuurinormi (toisen asteen estävä kehä).  
Vaikeiden asioiden ratkaisu oli tullut mahdottomaksi, koska asianomaisen 
kanssa ei voitu tai uskallettu avoimesti ja rakentavasti keskustella vaikeimmasta 
ajankohtaisesta ratkaisua vaativasta kysymyksestä. Tämä näkyi selvästi myös 
kehittämispalavereissa, joita havainnoin. Luottamuspulan myötä omistajien tie-
dotuspolitiikka ja töiden delegointi muuttui entistä varovaisemmaksi, joka pa-
hensi luottamusta entisestään. Myöskään komponenttien ennakkovarmistusjär-
jestelmä ei toiminut, koska puutteita ei yksinkertaisesti uskallettu tuoda palave-
reissa julki. Toisaalta liiallinen avoimuus on näissä oloissa helposti tulkittu häi-
riökäyttäytymiseksi ja se on voinut olla irtisanomiseen johtaneen prosessin alku-
piste. Tätä tulkintaa tukee pääomistajan positiivinen lausunto uudesta työnteki-
jästä, joka ei ota "kuulemaansa puheeseen" mitään kantaa. Uuden toimitusjohta-
jan kuvaus hänen alussa esittämien ideoiden tyrmäämisestä "hulluina" sopii 
myös edelliseen tulkintaan. Tämän saman sai kokea th2 esittäessään palavereissa 
toimitusaikataulujen muuttamista, jotka tyrmättiin siitäkin huolimatta, että toimi-
tuksissa oltiin jo silloin myöhässä. Lisäksi th4:n idea joidenkin tuotteiden läpi-
menon seurannasta ja th2:n aloite yhden komponenttikortin käyttöönotosta eivät 
saaneet kannatusta. Kaikki edelliset havainnot kertovat miten selvästi defensiivi-
nen toimintakulttuuri esti uusien ratkaisujen kokeilemisen. Defenssit ovat lisäksi 
itseään toteuttavia siinä mielessä, että ne luovat sellaiset olosuhteet, jossa on nai-
via ja myös vaarallista yrittää muuttaa niitä (Argyris & Schön 1996, 100-102). 
Useat avainhenkilöt toimivat tältä pohjalta ongelmia torjuen. Malli I:n mukainen 
käyttäytyminen (oman edun turvaaminen ja kasvojen säilyttäminen jne.) sekä de-
fensiiviset rutiinit (vaikeuksien peitteleminen) ilmeisesti vahvistivat toinen toisi-
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aan sekä ennen kaikkea yrityksen defensiivistä toimintakulttuuria. Toisenlaisissa 
olosuhteissa esimerkiksi th1 ja om2 olisivat voineet yhdessä miettiä ja kokeilla 
keinoja komponenttipuutteiden ennaltaehkäisemiseksi. Käytännössä luottamus-
pula kasvoi ja yhteistyö kuitenkin hiipui entisestään ilman että mistään tärkeistä 
kysymyksistä (paitsi komponenttipuutteet) olisi tullut esille suuria henkilökoh-
taisia näkemyseroja.  
Palavereita pidettiin hyvin usein, mutta niissä keskusteltiin muista asioista 
kuin mitä oli tarkoitus. Neuvottelun vaikeudesta kertoo usein käytetty epämää-
räinen ilmaisu: "asiasta on jo keskusteltukin", joka kuvaa keskustelua ilman sel-
vää lopputulosta. Omistajat olivat havainneet useiden toimihenkilöiden toimivan 
itse asiassa päinvastoin kuin mitä asianomaisen kanssa oli asioista kasvokkain 
sovittu. Ainakin kaksi erilaista tulkintaa tämän syistä tuli esiin. Ensinnäkin omis-
tajien kommunikaatiotyyli oli vaikeiden kysymysten kohdalla epäsuora (nk. se-
kavat viestit) ja viesti saatettiin välittää jopa kolmannen henkilön kautta. Omista-
jien todellinen mielipide piti oivaltaa "rivien välistä" ja aina viestiä ei ehkä osat-
tu tulkita oikein. Tästä hyvänä esimerkkinä oli uuden työntekijän (th10) tapaus, 
jonka toiminta ei vastannut om1:n odotuksia. Toinen vastustukseen johtava seik-
ka oli omistajien "ehdoton viestittämistyyli" esimerkiksi kirjallisten määräysten 
muodossa mm. th1:lle, jossa ei ollut sijaa neuvottelulle tai keskustelulle. Viestin 
saaja uskalsi ani harvoin tarkentaa mitä viestin lähettäjä itse asiassa tarkoitti, 
koska hän ei halunnut nolata lähettäjää tai paljastaa ymmärtämättömyyttään.  
Epämiellyttävien päätösten välttämiseksi käytetty ambivalentti johtamistyyli 
johtaa ennustamattomaan työn organisointiin. Ambivalenssi ilmenee sekavana 
tai puutteellisena tietona johdon tavoitteista ja odotuksista sekä alaisten valtuuk-
sista. Näissä oloissa alaisten on hyvin vaikea suoriutua työstään kunnolla. Ambi-
valenssin vähentämiseksi Kets de Vries (1980, 53) näkee ainoaksi tieksi työroo-
lien selkeän määrittelyn sekä palautteen antamisen tehostamisen. Tämän toteut-
tamiseksi tulisi organisaatioon luoda tietyt vakiintuneet pelisäännöt. Kets de 
Vriesin antama neuvo voi olla kuitenkin hyvin vaikeaa toteuttaa sellaisessa seka-
vassa tilanteessa, jonka ambivalentti johtamistyyli saa aikaiseksi. Sekava organi-
saatiorakennekin voi itsessään olla sosiaalinen defenssi ahdistavan tilanteen hal-
litsemiseksi (vrt. Gould ym. 1999, 719). Tilanne saattaa heiketä huomaamatto-
masti, jolloin henkilöstölle tottuu poikkeavaan tilanteeseen ja uusiin epäviralli-
siin valtarakenteisiin (Lönnqvist 1994, 69-70). Tällöin organisaatiorakenteen 
selkiyttämisyritykset voivat olla tuhoon tuomittuja. Järvisen (1999, 134-135) 
mukaan rakentava ongelmanratkaisu on mahdotonta, jos työyhteisö siirtyy ratio-
naalisesta työn maailmasta uskomusten ja mielikuvien hallitsemaan sisäiseen 
maailmaansa. Sisäisessä maailmassa toimintaa hallitsevat varhaiset ja tunneval-
taiset toimintamallit, toisten syyttely korvaa itsekritiikin ja ongelmat katsotaan 
aiheutuvat muista henkilöistä. Kaikesta huolimatta oma toiminta koetaan viatto-
mana. Syntipukkidraamat ovat väistämättömiä silloin kun työyhteisön ongelmia 
ei suostuta näkemään ja käsittelemään tai jos työyhteisökulttuuri ei salli epäon-
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nistumisten myöntämistä (Vartia & Perkka-Jortikka 1994, 51). Luotua syntipuk-
kia ja työntekoa aidosti haittaavaa käyttäytymistä on hyvin vaikea erottaa toisis-
taan, koska ongelmakäyttäytyminen ja työyhteisöprosessit kietoutuvat toisiinsa. 
Tässä tutkimuksessa th1:n ja om2:n työssään epäonnistumisen varsinaisia syitä 
on vaikea nimetä, koska ne voivat löytyä joko ammattitaidon puutteista tai toi-
mimattomasta yhteistyöstä tai edellisten kombinaatiosta.  
Defensiiviset rutiinit johtavat Argyrisin (1990, 60-62) mielestä luovimiseen 
eli itsensä etäännyttämiseen ongelmista, jota asianomaiset eivät itse kuitenkaan 
tunnista. Luovimista on esimerkiksi komponentti- tai muiden ongelmien paisut-
telu, koska niiden avulla voi legitimoida vetäytymisen. Th1:n selviytymisstrate-
giana oli asteittainen vetäytyminen, johon muut eivät tohtineet defensiivisen 
kulttuurinormin mukaisesti avoimesti puuttua. Tämän johdosta th1 ei itse katso-
nut tehneensä mitään väärää, koska hänen vetäytymisensä selityksenä oli om2:n, 
eikä suinkaan hänen itsensä toiminta. Yhä jatkuva komponenttiongelma oli lisä-
peruste th1:n vetäytymiselle. Toisaalta th1:n mahdollisuudet hoitaa tehtäviään 
tuloksekkaasti kävi yhä vaikeammaksi eristäytymisen ja eristämisen johdosta. 
Tämäkään ei ilmeisesti voinut kokonaan estää vaikkapa komponenttitilanteen 
päivittäistä seurantaa ja ajoissa tapahtuvaa raportointia om2:lle. Aikaa tähän 
th1:lla muiden esittämien havaintojen mukaan olisi ollut, sillä th1 nähtiin usein 
sosiaalitilassa lukemassa päivän lehtiä. Luottamuspulasta kärsinyt op oli aikai-
semmin ollut "mukava ja yhteistyökykyinen" (th2). Op:n selviytymisstrategia 
puolestaan oli liiankin aktiivinen toiminta, jolloin hänestä tuli muiden silmissä 
"luutnantti Lammio", joka "sooloilee". Sooloilun vuoksi op sulki itsensä yhteis-
työn ulkopuolelle. Osastopäällikkö toimi mielestään ainoastaan yrityksen par-
haaksi ja peräänkuulutti voimakkaita toimia tuotannon ja myynnin tehostamisek-
si. Pääomistaja itse muisteli haikeana aikaa, jolloin yrityksen ilmapiiri oli hyvä ja 
toivoi sen ajan vielä joskus palaavan.  
Tutkimusprosessin aikana uusi toimitusjohtaja otti itselleen vakauttajan roo-
lin ja yrityksen tuotantohäiriöiden poistaminen oli hänen määrätietoisen toimin-
tansa ansiota. Hän onnistuikin lopulta palauttamaan hyvän ilmapiirin ainakin yri-
tyksen uuden ydinryhmän keskuuteen. Toisaalta tämän uuden ydinryhmän yh-
teistyö oli jo aikaisemmin sujunut hyvin. Toimiva vuorovaikutus mahdollisti sen, 
että ydinryhmän jäsenet kykenivät sopimaan mielekkäät ja sujuvat edellytykset 
varsinaiselle työnteolle. Ongelmien henkilöityminen ja niiden välttely sekä joh-
tajuuden siirtyminen useille henkilöille oli aikaisemmin estänyt lähes kaikki täl-
laiset ongelmanratkaisuyritykset. Kets de Vriesin (1980, 110) näkemys perheyri-
tyksen erityisproblematiikasta osuu sangen hyvin yksiin tutkittavan yrityksen ti-
lanteen kanssa. Yrityksen omistajan suhde yritykseensä on voimakkaan emotio-
naalisesti latautunut ja sukulaissuhde tuo tilanteeseen lisää vaikeasti hallittavia 
elementtejä. Sukulaissuhdetta ei voi purkaa samalla tavalla kuin liikekump-
panuutta ja epäluottamuksen vallitessa muutosten toteuttaminen on vaikeaa. 
Esimerkiksi onnistunut sukupolvenvaihdos perheenjäsenen hyväksi edellyttää 
  
160 
hyvin toimia perhesuhteita, keskinäistä kunnioitusta sekä kykyä ratkaista konflik-
titilanteita (Handler 1994, 147-151). Yrityksen vetovastuusta luopuminen ei ole 
kuitenkaan psykologisesti yksinkertainen asia. Yrittäjän voi olla vaikea tunnus-
taa ikääntymistään, luopua arvostetusta asemastaan ja perusidentiteetistään, jon-
ka ulkoisena symbolina yritys toimii. Kets de Vires (1996, 66) väittää, että oman 
korvaamattomuutensa osoittamiseksi yrittäjä saattaa jopa toivoa seuraajansa 
epäonnistuvan. 
Toimintatieteellisen intervention onnistumisen edellytykset tämän yrityksen 
kohdalla olisivat olleet kyseenalaiset. Tutkijan taholta tapahtunut asioiden esille 
otto olisi todennäköisesti otettu vastaan yhtä defensiivisesti kuin muiden esittä-
mät aloitteet. Tutkijan suorittaman intervention takana olisi pitänyt olla hyvin 
vaikutusvaltainen taho kuten rahoittajat, koska kyse oli vaikeiden ja pitkittynei-
den konfliktien ratkaisemisesta. Argyrisin teorian eräs keskeinen puute on siinä, 
että Malli II:n mukainen avoin dialogi on vaikeaa toteuttaa yrityksessä, jonka 
valtarakenne on vino, sillä yrityksessä on aina omistaja ja henkilöstö (Hughes 
1998). Yhteistoiminnallinen yrityksen kehittämistyö ja interventiot ovat helppoja 
toteuttaa sellaisissa yrityksissä, joissa henkilöstöryhmien keskinäinen luottamus 
ja ilmapiiri ovat jo ennestään hyvät (Lahtonen 1996). Esimerkkinä tällaisesta 
hankkeesta on Ruotsissa vuosina 1985-1990 toteutettu LOM -ohjelma (ledning, 
organisation, medbestämmande), jossa pyrittiin ylittämään hierarkiatasojen vä-
listä kommunikaatiokuilua demokraattisen dialogin avulla. Myös Nakari ja Val-
tee (1995, 127) näkevät tasavertaisuuteen perustuvien keskustelufoorumien ra-
kentamisen ainoaksi tavaksi kehittää työyhteisöjä. Järvinen (1999, 129) pitää yh-
teisten palaverien poisjättämistä takuuvarmana tapana saada yhteisön asiat sekai-
sin. Schein (1996) kuitenkin osoittaa, että yrityksen johdon, toimihenkilöiden ja 
työntekijöiden kulttuurit ovat hyvin erilaiset ja pelkästään yhteisen kielen löytä-
minen heidän kaikkien välille on vaikeaa. Yhteinen koulutustausta kuitenkin 
helpottaa johdon ja toimihenkilöiden välistä kommunikaatiota, mutta kuilu työn-
tekijöihin on suuri. Koiviston (1997, 244) raportoimassa tehdastyön kehittämis-
projekteissa tämä ilmeni siten, että eri henkilöstöryhmien toimintatapojen ja raja-
linjojen muuttaminen kehittämistavoitteita vastaaviksi oli hyvin vaikeaa. Sen si-
jaan työympäristössä voitiin helpostikin saada parannuksia. Coopey (1995, 199) 
jopa kysyy onko yritysmaailmassa yhteisiin tavoitteisiin pyrkiminen yhteistoi-
minnan, keskinäisen luottamuksen ja rationaalisen ongelmanratkaisun avulla 
kaukainen utopia? Valta on myös asia, johon harva organisaation kehittämismal-
li ottaa kantaa, koska valta käsitetään pahana, vaarallisena tai vaiettavana asiana 
(Crozier & Friedberg 1980, 247). Dovey (1997, 334) väittää, että johdon halut-
tomuus ja kyvyttömyys muuttaa valtasuhteita on tärkein kehittämishankkeiden 
epäonnistumisten syy. Koskinen (1999, 31) osoittaa, että esimerkiksi tiimiorga-
nisaatioon siirtyminen voi epäonnistua täydellisesti vaikka aloitus tapahtuu hy-
vässä yhteisymmärryksessä. Tiimien toimivuus edellyttää vallan uusjakoa, mutta 
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samalla myös työntekijöiltä uudenlaista asennoitumista ja kehittyneitä sosiaalisia 
taitoja.  
Kuten tämäkin tutkimus osoittaa, on omistaja aina erittäin tärkeä tekijä yri-
tyksessä. Verasen (1987) mukaan omistajuuden pitäisi toimia muutoksissa tasa-
painottavana tekijänä, mutta joskus omistaja ei ryhdy tarvittaviin toimiin tiede-
tyistä ongelmista huolimatta tai omistaja voi jopa lisätä yrityksen tehottomuutta 
passiivisuudellaan. Omistajalta vaaditaan Verasen (emt. 116-117) mielestä päte-
vyyttä, rohkeutta sekä riittävää valtaa toteuttaa korjaavat toimenpiteet. Omistajan 
toimiminen samalla myös yrityksen johtajana on riskialtista, koska silloin yrityk-
seltä puuttuu kontrollimekanismi, joka varmistaa tarvittavien muutosten käynnis-
tämisen. Omistajan vaikutuskeinoina ovat yrityksen toimintasääntöjen muutta-
minen sekä omistussuhteiden (yritysostot ym.) tai johdon vaihtaminen. Yrityk-
sen ongelmien kärjistyessä rahoittajat voivat joutua ottamaan kontrollitehtävät it-
selleen ja pakottaa omistajan toteuttamaan muutokset (emt., 118-119; 153). Ul-
kopuolisten ja riippumattomien avustajien käyttäminen perheyrityksen johto-
ryhmätyöskentelyssä olisi hyödyllistä, koska he voivat tuoda asioihin lisää objek-
tiivisuutta ja auttavat pitämään omistajaperheen sisäiset asiat erillään yrityksen 
liiketoiminnan johtamisesta (Koiranen 1998; Kets de Vries 1993). Ulkopuolisten 
asiantuntijoiden käyttöä tukisi myös se, etteivät yritykset itse välttämättä havaitse 
suurempien laadullisten muutosten tarvetta vaan ajautuvat niihin usein ympäris-
tön pakottamina (Beatty & Ulrich 1991). Lönnqvist (1994, 69-70) huomauttaa, 
ettei johtajalta voida odottaa jatkuvaa onnistumista ja myönteistä kehitystä. Joh-
tajan pitkä ja menestyksekäs ura voi ajautua taantumaan, jolloin hän havaitsee-
kin olevansa kehityksen esteenä. Tällaisen tilanteen havaitsemisessa ja ratkaise-
misessa ulkopuolisten apua voi olla korvaamaton. 
Yrityksen tuottavuuden kannalta erot omistaja- ja palkkajohtajan vetämien 
yritysten välillä ovat epäselviä ja riippuvaisia teollisuuden alasta. Meyer ja 
Zucker (1989, 67-68, 155) toteavat, että teollisuudessa omistajavetoiset yritykset 
näyttävät olevan jonkun verran tuottavampia. Busenitz (1999, 336-337) toisaalta 
havaitsi, että omistajayrittäjät ottavat palkkajohtajia enemmän riskejä. Yrittäjien 
toimintaa päätöksentekotilanteessa leimaa helposti nopeus, ylioptimismi sekä 
pienistä vinkeistä tehdyt pitkälle viedyt johtopäätökset. Busenitz (emt.) myöntää, 
että ilman tällaisia päätöksentekotaidon puutteita moni yritys olisi jäänyt perus-
tamatta. 
Inhimillisten voimavarojen tai yksilöiden osaamisen kollektiivinen hyödyn-
täminen edellyttää aina toimintojen onnistunutta organisointia. Yrityksen toi-
minnan tehokkuuden takana on tällöin henkilöstön osaamisen tunnistaminen, 
kehittäminen ja yhdistäminen. Yhteistoiminta edellyttää henkilöstön osaamisen 
hallintaa, kommunikaation ja vuorovaikutuksen sujuvuutta, vastuiden määritte-
lyä ja mittaamista sekä suorituksen vertaamista asetettuihin kriteereihin. Tämän 
lisäksi toimintatavoille on saatava organisaation jäsenten hyväksyntä, jolloin 
kaikilla on sama käsitys sopivasta käyttäytymisestä. Sopiva käyttäytyminen on 
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oman toiminnan sovittamista yhteen muiden kanssa tiettyjen pelisääntöjen tai 
perusrutiinien (vrt. liikennesäännöt) avulla (March 1994, 51-52; Marsden 1998). 
Tämä kaikki edellyttää toimivaa vuorovaikutusta ja viestintää, koska ihmiset ei-
vät osaa toimia halutulla tavalla, jollei heille kerrota kuinka pitäisi toimia (Åberg 
1999, 31). Kohdeyrityksen johto ja avainhenkilöt saivat omakohtaisesti kokea 
yhteisen toimintamallin puuttumisen seuraukset. Vuorovaikutusongelmien vuok-
si heille muodostui epäselvä käsitys siitä, miten oma työ liittyy muiden työhön ja 
koko työyhteisön toimintaan. Tämän voi tulkita puutteelliseksi realiteettitestauk-
seksi, koska omia tulkintoja ei voitu keskusteluiden avulla testata ja korjata (Kets 
de Vries 1996, 47-49). Paradoksaalisesti tehokkaan työyhteisön tunnuspiirteenä 
on selkeiden pelisääntöjen lisäksi myös riittävä toiminnan vapaus. Hyväkin 
osaaminen tai sen nosto koulutuksen avulla voi jäädä hyödyntämättä, jollei työ 
tarjoa riittävästi vastuuta, vaikutusmahdollisuuksia ja johdon luottamusta toteut-
taa omaa osaamista myös käytännössä (Ylöstalo 1999, 135-137; Crozier ja 
Friedberg 1980, 25).  
Tutkimus nostaa esille valta- ja vastuusuhteiden selkeyden merkityksen orga-
nisaation toiminnassa. Valta on Crozierin ja Friedbergin (1980, 254) mukaan 
erottamaton osa kaikissa ihmisten välisissä yhteistyösuhteissa. Sinclair (1992) 
kyseenalaistaa jopa itseohjautuvien tiimien tehokkaan toiminnan, koska jokaisen 
ryhmän on ratkaistava auktoriteettikysymys. Hirschhorn ja Gilmore (1992) suo-
sittelevat rajojen (auktoriteetti, työnjako, identiteetti ja vastuualueet) selkeää 
määrittelyä myös matalien ja joustavien organisaation toiminnassa, koska ne si-
säistyvät myös psykologisiksi rajoiksi. Toisaalta uusimmat organisaatioiden ke-
hittämismallit (TQM, oppiva yritys, jne.) korostavat henkilöstön itseohjautuvuut-
ta toiminnan joustavuuden turvaamiseksi. Yrityksen arvoihin sitoutetun henki-
löstön ajatellaan asettavan yrityksen edun oman edun yläpuolelle ja tekevän sen 
ilman johdon valvontaa. Itseohjautuvuus on kuitenkin alisteinen yksilön ulko-
puolisille eli yrityksen intresseille. Crozier ja Friedberg (1980, 253-254) väittä-
vätkin, ettei itseohjautuvuus ole ratkaisu vaan ongelma. Heidän mielestään itse-
ohjautuvuutta (self-management) ei voida koskaan saavuttaa ylhäältä kontrol-
loidun toiminnan avulla. Valta on aina suhde -käsite, jolloin sitä ei voi täysin 
omistaa eikä jakaa kuten ei myöskään luottamuksen tai rakkauden tunnetta. 
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10 DISKUSSIO 
Tutkimuksen eteneminen ei siis noudattanut toimintatieteen perusmallia (ongel-
man diagnoosi, toimintakartta, kartan arviointi yhdessä sekä oppimisseminaarit). 
Työyhteisön tutkimus tapahtuu aina johdon ja tilanteen ehdoilla (Visti 1996, 
147). Omistajan- ja henkilökunnanvaihdokset tekivät tyhjäksi suunnitellut on-
gelmanratkaisusessiot toisen haastattelukierroksen jälkeen. Bryman (1988, 5-14) 
muistuttaa, etteivät asiat aina etene siten kun tutkija on suunnitellut. Tutkimus-
suunnitelmat voivat olla liian kunnianhimoisia, jolloin tutkimusongelmia ja jopa 
tutkimusasetelmaa voi joutua muuttamaan kesken kaiken. Tutkija voi törmätä ti-
lanteisiin, jossa hänen on tehtävä nopeita ratkaisuja mihin suuntaan hän tutki-
mustaan jatkaa (Measor & Woods 1991, 59). Walford (1991, 1-3) ja Kvale 
(1996, 83-84) tuovat esille, etteivät metodikirjallisuudessa esitetyt selkeät vai-
hemallit aina toimi edes luonnontieteellisissä tutkimuksissa, koska tutkimus voi 
tuoda esiin ennakoimattomia asioita ja hyvä tuurikin on tutkimuksessa tärkeää. 
Dunkerley (1988, 89) katsookin, ettei tutkija voi pakottaa sosiaalista todellisuutta 
omaan käsitteelliseen tai teoreettiseen muottiinsa. Organisaation ongelmat voivat 
lisäksi olla niin kärjistyneitä, ettei niistä edes voida neuvotella. Valta- ja omistus-
suhteiden muuttamiseen ei konsultin tai tutkijan arvovalta riitä. Ylimmän johdon 
tuki on hyvin ratkaisevassa asemassa työyhteisön vaiettujen ongelmien ratkaise-
misessa (katso Järvinen 1999). 
Tilanteen ja tutkimusasetelman muutoksesta huolimatta avoimuus ja luotta-
mus yrityksen avainhenkilöiden ja tutkijan välillä säilyi koko tutkimusprosessin 
ajan. Tätä voidaan pitää osoituksena tutkijan sosiaalisesta taidokkuudesta, joka 
on edellytys tiedon keräämiseen (Kuula 1999, 209). Sisäänpääsy yritykseen oli 
ensimmäisellä kerralla hyvin helppo, mutta omistajasuhteiden uudelleenjärjeste-
lyn jälkeen suoritetun kolmannen haastattelukierroksen jälkeen kiinnostus yh-
teistyöhön hiipui nopeasti. Yrityksen uusi johto ei käytännössä innostunut uudes-
ta palautteesta viimeisimpien haastattelujen jälkeen, vaikka siitä sovittiin ennen 
viimeistä haastattelukierrosta. Tämä voi johtua siitä, että uusi johto ja avainhen-
kilöt eivät enää halunneet palata menneeseen. Toisaalta tärkeimpien konfliktien 
vastapuolet (om1, op ja th1) eivät enää olleet yrityksen palveluksessa, jolloin 
avoimia ristiriitoja ei enää ollut. Viimeinen haastattelukierros osoitti mielestäni 
sen, että yrityksessä vallitsi eräänlainen uuden avainhenkilöstön välinen kuher-
ruskuukausi tai euforia (Hofstede 1993, 300), johon ei kuulu ongelmien esille ot-
to, vaan innostus uuden ja tuloksekkaan yhteistyön alkamisesta. Yrityksen toi-
mintatavoissa oli tapahtunut selkeä muutos, joka myös Silenin (1995, 243) tulos-
ten mukaan on hyvin mahdollista johdon vaihtumisen myötä. Myös Laine (2000, 
205) osoittaa, että johdon ja omistajan vaihdos voi merkitä vallankumouksellista 
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muutosta ainakin organisaation strategioissa. Yrityksen kulttuurin muutos vie 
kuitenkin useita vuosia. Edelleen jatkunut syyllisten etsintä kuvaa hyvin vanhan 
kulttuurin vahvuutta. Tämän vuoksi koko toimihenkilöiden ja johdon koulutus 
sekä valmennus olisi ollut hyvinkin perusteltua uuden kulttuurin juurruttamisek-
si. Silen (1995, 243-244) suosittelee, että johdon tulisi purkaa varovasti entistä 
toimintakulttuuria ja korvata se pikkuhiljaa uudella ihmiskuvalla ja uusilla pe-
lisäännöillä. 
Organisaation toimintaa voi tarkastella yksilö-, ryhmä- tai organisaatiotasoi-
silla käsitteillä ja sopivan analyysitason löytäminen on vaikeaa. Esimerkiksi Ar-
gyrisin (1990) edustaman kognitiivisen teorian selitysvoima voidaan helposti ky-
seenalaistaa, koska yksilön kognitioiden (käyttöteoria) ja ryhmäprosessien väli-
siä syy-seuraussuhteita on hyvin vaikeaa erottaa toisistaan. Schneider (1993, 
354) jopa kysyy, ovatko kognitiot yksilön toiminnan ja organisaatiokäyttäytymi-
sen syy vai jopa seuraus? Yksilöiden kognitiiviset prosessit voivat kuitenkin olla 
hyvin selitysvoimaisia yrityksissä, jotka ovat yhden henkilön eli omistajan do-
minoimia kuten tässä tutkimuksessa. Töttö (1999, 285) varoittaa, ettei kvalitatii-
vinen tutkimus edes sovellu kausaalisten suhteiden toteamiseen vaikka sitä voi-
daan toki käyttää jo osoitettujen kausaalisuhteiden tarkempaan ymmärtämiseen.  
Tämän tutkimuksen tulosten tulkinta vaihtoehtoisista teoreettisista lähtökoh-
dista olisi tärkeää, mutta käytännössä se on hyvin vaativaa. Uuden teorian sisäis-
täminen vie paljon aikaa ja nykyisistä lähtökohdista on vaikea täysin luopua. Ri-
kas aineisto toisaalta antaa tarkkaavaiselle lukijalle mahdollisuuden tulkita ai-
neistoa omista lähtökohdistaan ja verrata omia käsityksiä tässä esitettyihin tul-
kintoihin. Daly (1997) huomauttaa, ettei minkään teorian tai tulkinnan edes tar-
vitse olla lopullinen. Hänen mielestään ei ole edes realistista lähteä tavoittele-
maan kokonaisvaltaisen selityksen löytämistä vaan hyvä teoria voi pikemminkin 
toimia todellisuuden moninaisuuden esille tuojana ja uusien hypoteesien herättä-
jänä (katso myös Alvesson 1996). Scheinin (1987a, 54-55) mielestä toimintatut-
kimuksessa kerättyä aineistoa voidaan parhaiten hyödyntää uusien teoreettisten 
käsitteiden ja mallien kehittelyssä. Tutkija voi saada paljon arvokasta tietoa or-
ganisaatiossa vallitsevasta dynamiikasta, kuten defensiivisyyden seurauksista. 
Tapaustutkimukset voivat tällöin tuottaa hyvin arvokasta tietoa asioista, joita ei 
ole laajemmin tutkittu. 
Useimmat organisaatioteoriat perustuvat kognitiivis-rationaaliseen ajatteluun, 
joiden mukaan organisaation ongelmat johtuvat pääasiassa tiedon tai tiedostami-
sen puutteesta. Tällöin useimmat organisaation ongelmat voidaan ratkaista so-
pimusten, neuvotteluiden ja koulutuksen avulla kun tavoitteesta on päästy yksi-
mielisyyteen. Sjöstrand (1997) huomauttaa, että kognitiivis-rationaalisen mallin 
avulla selittämättä jääneet asiat nimetään irrationaalisiksi, jolloin ne eivät ole 
tutkimuksen kannalta relevantteja. Hän toteaa, että useat kognitiivis-rationaaliset 
-mallit ovat idealistisia, normatiivisia ja kaukana käytännöstä, koska useimmat 
niistä eivät pohjaudu empiirisiin tutkimuksiin. Hän (emt.) perustelee väitettään 
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sillä, että intuitio ja tunteet ovat tärkeitä ihmisten toiminnan selittäjiä. Konfliktit 
herättävät voimakkaita emootioita ja syntynyttä epäluottamusta on hyvin vaikea 
korjata rationaalisten sopimusten avulla. Organisaatioissa uhkailu, pelko, suos-
tuttelu, lahjonta, valtapelit, defensiivisyys jne. eivät ole harvinaisia, mutta orga-
nisaatioteorioissa näihin otetaan vähän kantaa. Schein (1987a, 12-13) pahoitte-
leekin sitä, että monet tieteelliset raportit organisaatiosta ovat usein kaukana sii-
tä, mitä organisaatioissa tapahtuu kunkin omien kokemusten mukaan. Tämä joh-
tuu hänen mielestään usein metodologisista seikoista, jotka eivät pysty välittä-
mää elävää kuvaa organisaatioiden arkielämästä. Tällaiset raportit täyttävät kui-
tenkin hyvin tieteellisyyden kriteerit. Tässä tutkimuksessa raportoitu yritys ajau-
tui tilanteeseen, jossa sen jäsenet olivat kyvyttömiä ratkaisemaan ongelmia, jotka 
he tunnistivat ja joihin heillä oli jopa ratkaisutkin olemassa. Argyrisin toiminta-
tiede sekä Kets de Vriesin psykoanalyyttinen organisaatioteoria näyttävät pureu-
tuvan parhaiten tähän problematiikkaan, vaikka molempien esittämä ratkaisu pe-
rustuu empiiris-rationaalisen muutosstrategiaan. Muutos lähtee tämän strategian 
mukaisesti tavoitetilan tiedostamisesta, jonka jälkeen tietämättömyyden ja irra-
tionaalisten uskomusten syrjäyttäminen johtaa varsinaisen toiminnan muuttami-
seen. Keskeisinä muutoksen tukikeinoina ovat rationaalisen ajattelun ja selkeän 
kommunikoinnin oppiminen (Honkanen 1989, 15). Defensiivisessä toimintakult-
tuurissa edellisen toteuttaminen on kuitenkin erittäin vaikeaa. 
Yrityksessä pidettiin lukuisia palavereita ja asioista yritettiin sopia, mutta 
käytännön asteelle ei sanoista päästy. Avainhenkilöiden oli vaikea muuttaa mi-
tään omassa toiminnassaan, koska siinä ei koettu olevan paljoakaan muutettavaa. 
Tärkein ongelmien syy koettiin löytyvän itsensä ulkopuolelta. Muiden syyttämi-
nen oli omalla tavallaan rationaalista, koska se perustui runsaaseen objektiivi-
seen todistusaineistoon toisten selvistä laiminlyönneistä, niiden peittämisestä se-
kä defensiivisestä käyttäytymisestä (Argyris 1990, 31). Organisaation muutos-
hankkeen onnistuminen edellyttää aina voimakasta henkilökohtaista sitoutumista 
(vrt. Kalliola 1996). Kotter (1996) pitää muutoshankkeiden läpiviennin suurim-
pana esteenä sitä, ettei henkilöstö koe muutosta riittävän kiireellisenä tai jopa 
pakottavana. Nykytilanteeseen kohdistuvan tyytyväisyyden tunteen horjuttami-
nen eli "särön" luominen edellyttää intensiivistä kommunikaatiota muutoksen 
syistä ja tarpeellisuudesta. Tässä yhteydessä henkilöstölle esitettävän todistusai-
neiston pitää olla erittäin vakuuttavaa (Bennet & O'Brien 1994, 42). Schein 
(1993) väittää, että vaikka tieto olisi uskottava, ihmiset eivät muutu, jollei asia 
kosketa juuri heitä itseään riittävän voimakkaasti. Tietynasteisen syyllisyyden tai 
jopa ahdistuksen herättäminen voi olla tarpeen, ts. jos he eivät opi uutta, he voi-
vat jopa vaarantaa työnsä. Kohdeyrityksen rahoituksen jatkamisen edellytyksenä 
oli toiminnan tervehdyttäminen ja tällaisessa pakkotilanteessa muutokset oli 
mahdollista toteuttaa hyvin ripeästi. 
Oikea intervention kohde organisaatiossa määräytyy siitä kuka omistaa on-
gelman ja kenellä on valtaa sekä kiinnostusta toteuttaa muutoksia (Walsh 1996, 
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16). Pelkkä sitoutuminen kehittämisprojektiin voi Bainin (1998) kokemusten 
mukaan viedä jopa puoli vuotta. Gould ym. (1999, 717-720) suosittelevat, että 
konsultaatio on tehokkainta silloin, kun sekä prosessi- (esim. ihmissuhteet) että 
rakennetekijöihin (esim. työnjako) kiinnitetään samanaikaisesti huomiota. Vain 
tällä tavalla voidaan paremmin taata se, että tehtäväorientoituneimmat ja ratio-
naalisemmat ratkaisut on mahdollista viedä käytäntöön asteelle saakka (vrt. Silen 
1995). Diamond (1998) menee vielä pitemmälle ja esittää, että nykyorganisaati-
oiden pitäisi pystyä haastamaan narsistinen toimintakulttuuri. Tämä kulttuuri luo 
defensiivisiä ja epäaitoja vuorovaikutusmalleja, sysää konfliktit syrjään ja luo 
myytin johdon täydellisyydestä. Narsismi tekee äärimmäisen vaikeaksi myöntää 
omat virheensä tai tiedon puutteet, joista oppiminen ja muutos aina alkaa. Dia-
mond (emt.) näkee todellisen muutoksen tärkeimmäksi edellytykseksi johdon ja 
henkilöstön välisen keskinäisen luottamuksen ja kunnioituksen palauttamisen. 
Hän ei tosin kerro, onko tällainen luottamus joskus aikaisemmin ollut olemassa, 
eikä ota kantaa organisaatioihin sisäänrakennettuun valtarakenteeseen. Myös 
Nakari ja Valtee (1995, 28-34) painottavat demokraattista johtamista, joka mah-
dollistaa henkilöstön toimivan yhteistyön ja keskinäisen luottamuksen. Menesty-
vässä työyhteisössä henkilöstö lisäksi jakaa yhteisen mallin työyhteisön tavoit-
teista ja jokainen mieltää oman roolinsa tärkeyden kokonaisuudessa. Tämän ide-
aalin saavuttaminen perheyrityksessä ei ole kuitenkaan itsestään selvää, koska 
vallan jakaminen ei ole omistajayrittäjälle helppoa (Palojärvi 1998, 148). 
Selkein käytännön johtopäätös tämän tutkimuksen tuloksista on se, että esi-
miesten on mahdollisimman varhain puututtava vuorovaikutusongelmiin ennen 
kuin ne laajenevat ongelmakierteiksi. Tutkimuksen tulokset osoittavat, että de-
fensiivisyys on näennäisesti hyvin helppo ratkaisu useaan ongelmaan ja olemme 
hyvin taitavia tällaiseen käyttäytymiseen. Esimerkiksi asioihin puuttumattomuu-
den tuloksena syntyy estäviä kehiä, jolloin yksilöt voivat tietämättään toimia täy-
sin muiden odotusten ja organisaation edun vastaisesti. Järvinen (1999, 106-108) 
pitää tällaista ongelman käsittelyn välttelyä esim. kartoitusten, uusien kehittämi-
sismien ja jopa konsultointien avulla maan tapana. Hän katsoo, että esimiesten 
taitamattomuus ratkaista konfliktitilanteita johtaa usein siihen, että ongelmat pai-
suvat ylipääsemättömiksi henkilökonflikteiksi ja puhumattomuudeksi. Työyhtei-
sö saattaa sopeutua ongelmiinsa, esim. puhumattomuuteen jonkun henkilön 
kanssa jopa niin, että se tuntuu heistä normaalilta. Toisaalta sylkykupit ja synti-
pukit voivat olla työyhteisölle jopa hyödyllisiä, koska ne tarjoavat hyvän keinon 
purkaa omaa ahdistusta projisoimalla se tiettyihin henkilöihin. Tällaista kierrettä 
on hyvin vaikea katkaista ja organisaation kehittäminen näissä oloissa on hyvin 
vaikeaa. Toimiva vuorovaikutus ja kommunikaatio ovat kuitenkin ratkaisevassa 
asemassa uusien toimintatapojen kehittämisessä organisaatiossa (Kalliola 1996, 
49; Koivisto 1997, 341-342).  
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10.1 Metodologian arviointia 
Toimintatieteellinen metodi, jossa tutkija yrittää aktiivisesti puuttua organisaati-
on vaiettuihin ongelmiin, vaatii poikkeuksellisen suurta taitoa. Gummessonin 
(1991, 102) mielestä se on vaativin tapaustutkimuksen menetelmä. Eräät tutkijat 
kuten Dooley (1993) ovatkin esittäneet huolensa siitä, voiko toimintatiedettä 
edes soveltaa kukaan muu kuin itse Chris Argyris. Soveltamisvaikeudesta voi 
kieliä raportoitujen toimintatieteellisten tutkimusten vähyys. Avoin kysymys on 
sekin, miten toimintatieteen vaatimat taidot voisi hankkia, sillä esim. konsulttien 
on vaikea kertoa, miten he työtään tekevät ja mikä on teoreettisen tiedon osuus 
siinä (Alvesson 1993). Argyris (1993, 255-256) vastaa, että toimintatieteilijä tar-
vitsee tuttuja vuorovaikutustaitoja kuten luottamus, avoimuus ja joustavuus. 
Tutkijan pitäisi edellisten lisäksi pystyä käsittelemään kipeitä ja ikäviä asioita, 
joka vaatii paljon rohkeutta. Argyrisin (emt.) kokemusten mukaan tällaista roh-
keutta voi hankkia hallitsemalla hyvin käytännön tilanteisiin soveltuva teoria, 
jonka avulla voi tunnistaa ja kerätä tärkeää aineistoa tilanteen vaikeudesta huo-
limatta. Toinen keino on harjoitella näitä taitoja oppimista tukevassa ympäristös-
sä. Kalliolan (1996, 143) kokemusten mukaan, toimintatutkijan tulisi olla myös 
taitava ja innostava puhuja. 
Toimintatieteilijän tulisi oppia soveltamaan julkiarvojaan omassa käyttäyty-
misessään, ennen kuin hän on kypsä tekemään työtä muiden kanssa. Tämän tai-
don oppimista haittaa kuitenkin se ettemme itse helpolla huomaa sitä, milloin 
toimintamme poikkeaa julkiteoriastamme. Dooleyn (1993) mukaan hyödyllinen 
tapa oppia toimintatiedettä on käyttää sitä omassa opetuksessaan sekä soveltaa 
sitä käytännön ongelmiin omien ystävien ja perheen kanssa. Oppimisen merkke-
jä ovat seuraavat tekijät: luopuu olen aina oikeassa -oletuksesta, oppii testaa-
maan omia ajatuksiaan ja perustelemaan väitteitään havaittavalla aineistolla, 
välttää yksipuolista kontrollia sekä tuo julki joitakin aikaisemmin varjelemiaan 
salaisuuksia. Dooleyn (1993) huomauttaa, että myös tutkijan toiminta pitäisi pys-
tyä alistamaan Malli II mukaiselle arvioinnille. Tutkijakin tekee virheitä, mutta 
ne tulisi huomata ja korjata.  
Tämä tutkimus osui yksiin yrityksen siirtymä- ja muutosvaiheen kanssa, jolla 
oli ratkaiseva vaikutus tutkimuksen etenemiselle. Aineiston keruu käynnistyi no-
peasti lyhyen suunnittelun ja valmistelun jälkeen. Tutkimuksen lähtökohdat vai-
kuttivat selvästi tiedonkeruun kohdentamiseen pelkästään yrityksen ongelmiin, 
jolloin tulokset antavat hieman musta-valkoisen kuvan yrityksen tilanteesta. Ai-
neistossa vähemmälle huomiolle jää se tosiseikka, että näinkin suurista ongel-
mista huolimatta yritys toimi kuitenkin kannattavasti. Kiinnitin huomiota tähän 
seikkaan vasta tulosten analyysivaiheen aikana. Selitys tälle voisi olla se, että 
vaikka defensiiviset rutiinit yhtäältä estivät ongelmien ratkaisun niin toisaalta ne 
estivät konfliktien kärjistymisen avoimiksi yhteenotoiksi. Konfliktitilanteiden 
ratkaisujen välttely ei kuitenkaan ole keino rakentaa toimivia vuorovaikutussuh-
teita (Sorenson 1999, 137). Argyris (1988, 262) muistuttaa, että defensseillä on 
  
168 
paradoksaalisia seurauksia, koska yritys voi samanaikaisesti olla tehokas ja teho-
ton tai tuottava ja tuottamaton. Defenssien käytön hinta kiteytyy erään toimihen-
kilön toteamuksessa: "miksi meillä kaikki tehdään sen vaikeimman kautta”. 
Haastatteluaineisto antaa subjektiivisen kuvan yrityksen tilanteesta ja haasta-
teltavasta itsestään. Silverman (1994, 209) muistuttaa, että haastateltavien kom-
menteilla on sisältönsä lisäksi aina myös tietty merkitys, funktio ja tavoite siinä 
kontekstissa, jossa ne syntyvät ja jossa niitä esitetään. Denzin (1997, 38) lisää, 
että haastattelutilanne on suorastaan pieni merkitysten luonnin universumi, jonka 
kaikkia ominaisuuksia ei voida koskaan redusoida tekstiksi. Haastateltavat pyr-
kivät luonnostaan antamaan hyvän vaikutelman itsestään, joka on helposti tulkit-
tavissa esimerkiksi taitavaksi pätemättömyydeksi. Tämä johtuu Alvessonin 
(1996, 465) mukaan sosiaalisista normeista ja kielen käyttötavoista, joiden vuok-
si esimerkiksi negatiivisen kuvan antaminen itsestä ei ole tavallista. Alvesson 
(emt, 465) varoittaakin tutkijoita naivin romanttisesta näkemyksestä, jonka mu-
kaan haastateltavien oletetaan puhuvan ainoastaan totta ja esittävän vääristele-
mättömän kuvan todellisuudesta. Haastattelut kuitenkin antavat hyviä vihjeitä, 
joiden paikkansapitävyyttä voi tarkistaa vaikkapa havainnointiaineiston avulla.  
Kohdeyrityksen tilanteen ymmärtämisen kannalta edelliset metodiset seikat 
antavat aiheen kysyä, miten paljon haastattelumetodi kadottaa ne voimakkaat 
tunnelataukset, jotka liittyvät henkilösuhteisiin ja kunkin henkilön omaan toi-
mintaan. Denzin (1997, 46-48) peräänkuuluttaa uudenlaista tekstuaalisuutta, jos-
sa sävyerot, tunnesisällöt, akustisuus jne. saisivat enemmän jalansijaa. Hänen 
mielestään tarvitsisimme uudenlaisia tapoja katsoa, kuunnella ja tuntea, jotta 
pääsisimme yli maskuliinisesta tavasta nähdä ja kokea. Denzin (emt.) ei kuiten-
kaan täsmennä sitä, mitä nämä uudet tavat olisivat. Tutkijan pitempiaikainen 
työskentely yrityksessä esim. kiireapulaisena ja vuorovaikutustilanteiden huolel-
linen havainnointi olisi antanut arvokasta lisätietoa yrityksen arjen sujuvuudesta. 
Luottamuspulasta huolimatta tuotanto toimi kohtalaisen hyvin, jolloin tietty osa 
ongelmista pystyttiin ratkaisemaan nopeasti. Haastatteluaineiston perusteella ei 
välity selkeää kuvaa onnistuneista tavoista löytää ratkaisuja. Laajempi osallistu-
va havainnointi olisi mahdollistanut haastateltavien antaman kuvan vertaamisen 
ulkopuolisen havainnoitsijan käsitykseen organisaation toiminnasta ja etenkin 
arkisten ongelmatilanteiden ratkaisutavoista.  
Tulosten validiteetin arvioinnin osalta yrityksen avainhenkilöiden kuvaukset 
yrityksen toiminnan ilmiongelmista olivat hyvin yhdenmukaiset eikä niissä esiin-
tynyt variaatiota kahden haastattelukierroksen aikana. Toisessa haastattelussa 
käytiin kunkin avainhenkilön kanssa toimintakartta läpi ja kaikki saivat esittää 
siitä omat tarkentavat näkemyksensä. Toinen haastattelukierros ei kuitenkaan 
tuottanut juurikaan uutta täydentävää tietoa. Yrityksen toiminnan seuranta va-
jaan vuoden ajan, muutamiin kehittämispalavereihin osallistuminen sekä uusin-
tahaastattelut toivat kuitenkin esille senhetkisiä tai äskettäin tapahtuneita konk-
reettisia ongelmatilanteita, kuten edelleen jatkuva tuotannon myöhästyminen se-
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kä osastopäällikön ja th1:n tilanne. Tutkijalla oli tällöin mahdollisuus reaaliai-
kaisesti itse seurata mitä ongelmanratkaisutapoja palavereiden aikana käytettiin, 
kuten esimerkiksi sujuvaa negatiivisesta asiasta vaikenemista silloin kun kritiikin 
kohde oli paikalla. Nämä tiedot olivat äärimmäisen tärkeitä tulkintojen validitee-
tin kannalta. Th1:n uran loppuvaiheen intensiivinen seuranta antoi hyvin seikka-
peräisen kuvan defensiivisen toimintakulttuurin käytännön seurauksista niin hä-
nen itsensä kuin hänen kollegoidenkin näkemänä.  
Yrityksen voimakas murrosvaihe on tutkimuksessa vaadittavan systemaatti-
sen tiedon keruun kannalta problemaattinen. Henkilöstön irtisanomiset ja johdon 
vaihtuminen tutkimusvaiheen aikana vaikuttivat myös tutkimuksen näkökul-
maan. Osastopäällikön ja th1:n haastattelut myös silloin kun he eivät enää olleet 
kohdeyrityksen palveluksessa, olisi voinut antaa lisätietoja. Johdon vaihtuminen 
johti siihen, että alussa näkökulma oli pääomistajan ja viimeisen haastattelukier-
roksen aikana uuden toimitusjohtajan toiminnassa. Dokumenttien analyysi jäi 
tässä tutkimuksessa kokonaan suorittamatta. Edellisestä konsultoinnista laaditun 
palauteraportin, palavereista tehtyjen muistioiden sekä tuotantoraporttien ana-
lyysi olisi tarjonnut tutkimukseen uuden ja tutkijasta riippumattoman tietoläh-
teen.  
10.2 Interventio ja tutkijan roolin rajat 
Kohdeyrityksen ongelmien syyt liittyivät avainhenkilöiden välisiin ihmissuhtei-
siin, omistussuhteiden uudelleen määrittelyyn ja muihin sukulaissuhteisiin liitty-
vään dynamiikkaan. Toimintatieteellinen interventio olisi edellyttänyt jopa 
avainhenkilöiden ihmissuhteiden uudelleen jäsentämiseen tähtäävää tera-
piatyyppistä konsultointia, johon tutkijalla ei ollut valmiuksia eikä sitä pyydetty. 
Kalliolan (1996, 192) mielestä toimintatutkija tarvitsisi käytännön kokemusta 
muutosprosessien läpiviemisestä, jota tämän tutkimuksen tekijällä ei tuolloin 
vielä ollut. Yrityksen omistussuhteiden uudelleen järjestelyissä oli mukana liik-
keenjohdon konsultti, joka neuvotteli eri osapuolten kesken ja auttoi heitä sopi-
muksen teossa. Katsoimme tarkoituksenmukaiseksi jättää henkilösuhteiden tar-
kemman sopimisen pääosakkaiden keskinäiseksi asiaksi, joihin ulkopuolisten ei 
tule ilman pyyntöä puuttua. Tämä olisi rikkonut psykologista sopimusta, joka 
koski ainoastaan yrityksen toiminnan kehittämistä. 
Kenttätyössä tutkijan roolin rajat joutuivat muutaman kerran koetelluiksi. 
Yrityksen johto ja omistaja kysyivät useaan otteeseen palautetta yksittäisen työn-
tekijän mielipiteistä sekä pyysivät arvioimaan hänen toimintaansa. Pyrin tietoi-
sesti välttämään arvioiden esittämistä, koska se olisi haitannut luottamuksen säi-
lymistä työyhteisön jäsenten kanssa. Vastauksissani tyydyin esittämään selvästi 
havaittavia konkreettisia havaintoja, kuten esimerkiksi tuomaan julki koko hen-
kilöstön kritiikin osastopäällikköä kohtaan. Omistajan kysymykseen yrityksen ti-
lasta ”syrjäyttämisensä” jälkeen syksyllä 1995 vastasin tulkinnan portaiden 
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alimman askelman mukaan ”tuotannon keskeytyksiä ei ole ilmennyt, toimitukset 
ovat etuajassa, henkilöstö on tyytyväinen nykyiseen tilanteeseen”. Kysymykseen 
häneen kohdistettuun mahdolliseen kritiikkiin olikin vaikeampi vastata, koska 
luottamusta yrityksen muihin jäseniin ei saanut rikkoa (vrt. Schein 1987a, 38). 
Toisaalta pääomistajaa ei kritisoitu lainkaan hänen luovuttuaan emoyrityksen ve-
tovastuusta.  
Kahdenkeskisissä haastatteluissa korostin sitä, että yritysten jäsenten on kes-
kenään neuvoteltava kiistanalaisista asioista ja niitä ei ulkopuolinen tutkija voi 
ratkaista. Keväällä 1995 pidetyissä suunnittelupalavereissa en ottanut kantaa asi-
oihin vaan tyydyin seuraamaan ongelmanratkaisutapoja ja esittämään tarkentavia 
kysymyksiä. Missään vaiheissa ei yrityksen taholta kysytty päätöksentekovai-
heissa tutkijan mielipidettä, jonka vuoksi psykologiseen sopimukseen kuului ul-
kopuolisen tarkkailijan rooli. Scheinin (1987a, 39) mielestä konsultoinnin ja tut-
kimuksen tehokkuus on riippuvainen siitä, missä määrin työyhteisö kokee tutki-
jan neutraalina ulkopuolisena. Onnistuin tässä roolissa varsin hyvin, koska luot-
tamus kaikkiin työyhteisön jäseniin säilyi hyvin koko prosessin ajan ja olin läm-
pimästi tervetullut yritykseen vielä puolen vuoden tauon jälkeenkin syksyllä 
1995. Välittömät suhteet yrityksen henkilöstöön ovat edellytyksenä tiedon mää-
rän ja laadun varmistamiseksi (Buchanan, Boody & McCalman 1988, 59). Työ-
yhteisön jäsenet olivat selvillä tutkimuksen alkuperäisestä tarkoituksesta (vaikei-
den asioiden käsittely avoimesti) ja tutkijaan luotettiin (kenenkään mielipiteitä ei 
yksilöidä). Aktiivinen halu osallistua haastatteluihin säilyi koko tiedonkeruuvai-
heen ajan. Crompton ja Jones (1988, 70) havaitsivat, että jos tutkittavat ovat va-
kuuttuneita tutkijan riippumattomuudesta, he ovat lähes aina hyvin kiinnostunei-
ta keskustelemaan työstään, toiveistaan ja pettymyksistään. 
Tutkimuksen ehkä dramaattisin episodi tapahtui erään toimihenkilön haastat-
telun aikana. Kun eräs haastateltava siirtyi käsittelemään toimihenkilökollegansa 
toimintaa negatiiviseen sävyyn, toi kyseinen toimihenkilö juuri sillä hetkellä 
meille molemmille kahvit "jottei teidän suu kuiva haastattelun aikana". Emme 
pyytäneet kahvia etukäteen ja haastattelu tapahtui hiljaisessa nurkkauksessa kau-
kana kahvia tuoneen toimihenkilön työpisteestä. Oliko kyse sattumasta vai sala-
kuuntelusta, jäi täysin arvailujen varaan. 
Tutkija ei voi olla immuuni organisaation kulttuurille vaan hän saa helposti 
itsekin tartunnan. Vaikka tutkija voi tiedostaa toimintatapojen ongelmat, on 
myös hänen hyväksyntä yhteisössä kiinni näiden toimintatapojen noudattamises-
ta. Tutkija ei lisäksi yksin kykene saamaan aikaan muutosta ilman muilta saa-
maansa tukea (Kalliola 1996, 193). Hyvän yhteistyön takana oli luottamuksen 
säilyminen, joka olisi vaarantunut silloin, jos toimintatapoihin olisi puututtu. 
Asioihin puuttuminen ei olisi ollut mahdollista ilman, että jokin henkilö olisi 
nostettu kriittisessä valossa esiin. Tällöin tutkija olisi voinut aiheuttaa heille lisää 
vaikeuksia. Argyrisin (1990, 29) mielestä tällainen defenssien noudattaminen 
ilmentää välittämistä ja huolenpitoa, sillä monet ovat jo varhain oppineet juuri 
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tämän tavan osoittaa kohteliaisuuttaan. Kuula (1999, 168-169) kuvaa toiminta-
tutkijan kaksinaista roolia sekä sisä- että ulkopuolisena suhteessa tutkimuskoh-
teeseen ja sen tapahtumiin. Ulkopuolisen tarkkailijan rooli mahdollistaa tilanteen 
hallinnan astumalla tarvittaessa ulos organisaatiosta. Tämä kaksinaisrooli mah-
dollistaa sen, että tutkija selviytyy "raadollisessa ja sekavassa" todellisuudessa 
ja voi silti tutkia sitä. Sisäpuolisuus merkitsee tilaisuutta saada vuorovaikutusti-
lanteista yksityiskohtaista tietoa empaattisuuden avulla. Tämä on samalla mah-
dollinen ongelmien lähde ainakin silloin jos tutkijan mahdolliset interventiot 
epäonnistuvat.  
Käytännössä lopputuloksena oli myös tutkijan kannalta kaksoissidos ja vä-
häinen liikkumavara toimenpiteiden suhteen. Yhteinen palautetilaisuus, keskus-
telu op:n kanssa sekä kehittämisideoiden informointi pääomistajalle (esim. tuot-
teen etenemisen seuranta -idea) jäivät suunnitelmista huolimatta ainoiksi inter-
ventioiksi. Toisaalta tämä tutkijan omakohtainen kokemus sopii hyvin yhteen 
yrityksen muidenkin avainhenkilöiden rajattujen toimintamahdollisuuksien 
kanssa. Avoin puuttuminen ongelmakohtiin ja suorat keskustelut konfliktien 
osapuolten kanssa tuntuivat hyvin uhkaavilta ja aivan liian pelottavilta, jotta nii-
hin olisin ryhtynyt. Avainhenkilöillä oli pelissä oman työpaikkansa säilyttäminen 
ja tutkijalla tutkimuksensa jatkaminen. Edellinen päättelyketju itse asiassa täyt-
tää defensiivisen päättelyn tunnusmerkit, sillä kyseessä on yhden henkilön ole-
tus, jota hän ei ole testannut. Argyrisin (1993, 37) kokemusten mukaan useiden 
tutkimusten johtopäätös onkin se, ettei organisaatiota voida muuttaa. Hänen mie-
lestään tutkija ei voi sanoa, että defensiivisiä rutiineja ei voi muuttaa ennen kuin 
hänellä on empiiristä näyttöä väitteensä tueksi. Vapaavuoren (2001) kuvaama 
konsultointi on hyvä esimerkki siitä, että konsultin rohkea tarttuminen ongelma-
kohtiin voi parantaa työyhteisön yhteistoimintaa. Hänen tutkimassaan organisaa-
tiossa sekä johto että henkilöstö olivat valmiita avoimeen vuoropuheluun kaikis-
ta henkilöristiriitoja aiheuttaneista tekijöistä. Parikonfliktia ei Vapaavuoren 
(2001) tutkimuksessa onnistuttu kuitenkaan ratkaisemaan. Tässä tutkimuksessa 
ei yhteisiin oppimisseminaareihin päästy. Tutkitun työyhteisön kanssa olisi voi-
nut suunnitella yhteisiä keskustelutilaisuuksia siten, että yksilökeskusteluiden 
avulla olisi ensin kartoitettu ne ongelmat, joihin olisi voitu yhdessä keskustellen 
tarttua. Kipeiden kysymysten mahdollisimman avoin esilletuominen ja ratkaise-
minen ryhmäkeskusteluiden aikana ei välttämättä ole niin tehokas tapa kuin mitä 
Argyris (1990) itse suosittelee varsinkaan, jos ryhmä ei itse ole valmis siihen. 
Defensiivisessä ilmapiirissä esitetyt aloitteet ja ideat eivät käynnistäneet pohtivaa 
keskustelua vaan yleensä ne ohitettiin ja asiasta vaiettiin. 
Tutkitun yrityksen tilanne parani huomattavasti seurantajakson aikana, mutta 
henkilökonfliktien rakentavista ratkaisuista ei ollut paljoa merkkejä. Kolb (1992) 
tosin katsoo, että eroaminen tai erottaminen voi henkilökonfliktin kärjistyessä ol-
la paras ratkaisu. Vaikka tutkijan interventiota ei voitu toteuttaa, yritys ja sen tar-
joamat työpaikat onnistuttiin säilyttämään uuden toimitusjohtajan ansiosta. Tut-
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kimusraporteissa usein esiintyvä positiivisten muutosten painottaminen on Kuu-
lan (1999, 212-213) mielestä eräänlainen tutkijoita pakottava kertomusmuoto 
(katso esim. Vartiainen ym. 2000). Käytäntöjen muuttamisen epäonnistuminen 
on toimintatutkijalle kova pettymys ja se tekee toimintatutkijasta "vain tutkijan", 
evaluoijan tai tapaustutkijan. Kuula (emt.) katsoo, että epäonnistuminen ei saisi 
kuolettaa toimintatutkijaa vaan sen pitäisi pikemminkin synnyttää toimintatutki-
ja, joka on kiinnostunut myös epäonnistumisten syistä. Tämä edellyttää sitä, että 
myös tutkija emansipoidaan muutoksen pakottavuudesta muutoksen mahdolli-
suuteen. Joskus tutkija tai konsultti on täysin voimaton niiden ongelmien edessä, 
joissa organisaatiot kamppailevat. Tämän tosiseikan myöntäminen ei saisi merki-
tä henkilökohtaisen asiantuntijuuden menetystä. Tämän lisäksi on selvää, että 
kriisiytyneen työyhteisön konsultointi tai toimintatutkimus edellyttää aina paljon 
rohkeutta sekä pitkälle kehittynyttä teoreettista ja käytännöllistä ammattitaitoa. 
Työorganisaatio ja tiedemaailma ovat aina hyvin erilaisia. Schein (1987a, 69) 
väittää ettei aggressiivinen akateeminen maailma välttämättä opeta sellaista nöy-
ryyttä, uteliaisuutta ja äärimmäisen hyvin kehittynyttä kuuntelun taitoa, joita tar-
vitaan organisaatioiden sisäisen toiminnan ymmärtämiseen. Muutakaan mahdol-
lisuutta tehdä parempaa organisaatiotutkimusta ei ole. Tulevaisuuden liike-elämä 
asettaa yhä kovempi vaatimuksia yhteistyön ja vuorovaikutuksen laadulle. Tämä 
tuo väistämättä mukanaan uusia ratkaistavia ongelmia sekä ahdistusta, joita pitää 
oppia hallitsemaan rakentavasti. Hyvin toimivien organisaatioiden piirteet on 
selkeästi kuvattavissa, mutta tarvitaan vielä paljon tutkimusta niistä keinoista, 
joiden avulla tavoitteet on vietävissä osaksi organisaation arkista toimintaa. Toi-
vottavasti tämä tapaustutkimus on apuna tällä tutkimussaralla. Tämän työn lop-
pusanoiksi sopii hyvin Staken (1995, 136) kaunis luonnehdinta tapaustutkimuk-
sesta. "Koska tapaustutkimus on niin perusteellista, tarjoaa se samalla mahdol-
lisuuden nähdä jotain sellaista, jota muut eivät vielä ole nähneet. Se antaa tilai-
suuden tutkiskella elämämme ainutlaatuisuutta ja käyttää tehokkaasti tulkinta-
kykyämme. Se on myös keino edistää niitä asioita, joita itse pidämme tärkeinä." 
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